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1. Einleitung 
Der sich im Zuge der NPM Reformen allmählich vollziehende Wandel von bürokratischen 
Verwaltungseinrichtungen zu kundenfreundlichen Dienstleistungsunternehmen erfasst in 
zunehmendem Maße auch die Organisation der Polizei als integralen Teil der öffentlichen 
Verwaltung. In der öffentlichen Verwaltung wird mit dem Qualitätsbegriff nach wie vor in erster Linie 
die Gesetzlichkeit und Rechtmäßigkeit des Verwaltungshandelns assoziiert.1 In diesem Sinn werden 
auch bei der Polizei Qualitätsstandards durch rechtsverbindliche Normen vorgegeben. Die Polizei 
versteht sich jedoch zunehmend als kundenfreundliche non-profit-orientierte 
Dienstleistungsorganisation, die neben der Rechtmäßigkeit der polizeilichen Aufgabenwahrnehmung 
vermehrt die Erwartungen der Bürger berücksichtigt.  
 
Die Arbeit der Polizei findet unter Rahmenbedingungen statt, die sich gegenwärtig mit einer bisher 
nicht gekannten Dynamik verändern. Neue politische Strukturen, damit einhergehende offene 
Grenzen, gesellschaftspolitische Entwicklungen, technischer Fortschritt und neuartige 
Bedrohungsfelder verlangen von der Polizei eine Adaptierung der Strategien, um mit den aufgezeigten 
Entwicklungen Schritt halten zu können.2 „Tut die Polizei denn das Richtige?“ „Kann die Polizei das, 
was sie tut, schneller, besser und effizienter tun?“ Diese Fragen stellen einen ersten Ausgangspunkt für 
Reformbestrebungen in Polizeiorganisationen dar und führen zu durchaus unterschiedlichen 
Lösungsansätzen.3  
 
Das Qualitätsmanagement bietet der Polizei einen organisationsumfassenden Ansatz um den neuen 
Anforderungen gerecht zu werden. Unter den Gesichtspunkten der Effizienz und Effektivität werden 
sämtliche Tätigkeiten der Organisation darauf ausgerichtet, qualitativ hochwertige Leistungen für den 
Kunden bzw. Bürger bereitzustellen. 
 
 
                                                 
1
 Vgl. Hopp, H./Göbel, A.: (2004), S.74 
2
 Vgl. Promberger, K./Koler, D./Koschar, D. H.: (2005), S.218 
3
 Vgl. Christe-Zeyse, J.: (2004), S.126 
2. Grundlagen des Qualitätsmanagements in der Polizei  
2.1 Die Polizei als regelgebundene Organisation  
Der regelgebundene Betrieb des staatlichen Gewaltenmonopols mit der Aufgabe, gesetzliche 
Vorgaben durchzusetzen, begründet die Polizei – im positiven Sinne – als bürokratische Organisation 
– soweit diese als ein „nach Vorschriften arbeitendes Verwaltungssystem“4 beschrieben werden kann. 
 
Wie in Abbildung 1 ersichtlich, stellt die Inputorientierung ein wesentliches Merkmal einer 












Abbildung 1: Die Dienstleistung der Polizei im bürokratischen Verständnis 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Christe-Zeyse, J.: (2005), S.14) 
 
In der Polizei, als Teil der staatlichen  Verwaltung, sind laut Christe-Zeyse nach wie vor Werte wie 
Stabilität, Berechenbarkeit, Objektivität, Regelgebundenheit, Überparteilichkeit und 
Verfahrensorientierung, als Kennzeichen bürokratischer Organisationen, von zentraler Bedeutung. 
Andererseits wird von der Polizei heutzutage verlangt, flexibel und schnell auf neue 
Herausforderungen zu reagieren; Probleme sollen nicht nur solide verwaltet, sondern in enger 
Zusammenarbeit mit anderen Akteuren gelöst werden.5  
In diesem Sinne lässt sich die Polizeiarbeit nicht nur als Bündel regelgebundener Tätigkeiten 
einstufen, sondern vielmehr in zwei verschiedene Aufgabentypen unterteilen. Barthel spricht in 
diesem Zusammenhang von standardisierbaren und nicht-standardisierbaren Aufgaben.6 
 
 
                                                 
4
 Das Langenscheidt Fremdwörterbuch. http://www.langenscheidt.de/fremdwb/fremdwb.html Download am 
12.09.05  
5
 Vgl. Christe-Zeyse, J.: (2005), S.12f 
6











in möglichst großer 








1. Standardisierbare Tätigkeiten 
Standardisierbar werden sich wiederholende, technisierbare Tätigkeiten genannt, welche sich in 
Prozesse zusammenfassen lassen, die durch wenig Entscheidungs- und Abstimmungsbedarf 
gekennzeichnet sind, wie z.B. das Arbeiten mit EDV-gestützten Vorgangsbearbeitungssystemen. Ziel 
der Standardisierung ist der Abbau von Unsicherheiten und Redundanzen im Produktionsprozess 
sowie die Lösungsfindung für gut definierte Probleme einer Organisation. Der Qualitätsbegriff lautet 
demnach „null Fehler“.7   
 
2. Nicht-standardisierbare Tätigkeiten 
Bei nicht-standardisierbaren Tätigkeiten – auch „professionalisierungsbedürftiges Handeln“8 genannt 
– setzt die Polizei neben hoheitlichen Mitteln auch eine Vielfalt an milderen, situationsangemessenen 
Mitteln ein.9 Die Probleme sind in diesem Fall nicht eindeutig spezifiziert und größtenteils nur durch 
das Handlungswissen und die Erfahrung des Mitarbeiters zu lösen. Da der Kunde ein konstitutiver 
Bestandteil des Arbeitsprozesses wird und letzterer dadurch weniger beherrscht werden kann als bei 
standardisierbaren Tätigkeiten, spielen Werte wie Kommunikation, Lernen und Reflexion eine große 
Rolle. Qualität bedeutet somit „Fehlerfreundlichkeit“, um eine kontinuierliche Entwicklung einer 
lernenden Organisation zu gewährleisten. Beispiele für nicht-standardisierbare Tätigkeiten bei der 
Polizei sind unter anderem solche auf der operativen Ebene: das Schlichten von Konflikten, die 
Beratung von Opfern, das Verhandeln mit Geiselnehmern, etc.10 „Polizeiarbeit muss, will sie effektiv 
sein, der Logik des Falls (z.B. bei einer Ermittlung) gehorchen….“11 Folglich spricht sich Barthel 
gegen eine vollständige Standardisierung polizeilicher Tätigkeiten aus.  
 
Die Polizeiarbeit ist im bürokratischen Verständnis bereits in vielfältiger Weise qualitätsorientiert. 
Qualitätsstandards werden vor allem durch rechtsverbindliche Normen wie z.B. Vorrang des Gesetzes, 
Anhörungspflichten, Begründungs- und Informationspflichten vorgegeben. Die Qualität der 
Polizeiarbeit kann jedoch nicht allein auf die Rechtmäßigkeit der Aufgabenwahrnehmung beschränkt 
werden.12 Ebenso wenig lassen sich die polizeilichen Tätigkeiten nur auf ihre bürokratischen 
Grundlagen beschränken. Die Polizei begreift sich zunehmend als Dienstleistungsanbieter, der neben 
seiner Rechtsgebundenheit auch die Erwartungen und Wünsche der Bürger berücksichtigen sollte. 
Eine bürgerorientierte Polizeiarbeit kann größtenteils nur von motivierten und qualitätsorientierten 
Mitarbeitern geleistet werden, und daher müssen deren Erwartungen ebenso in das Anforderungsprofil 
der Polizeiarbeit einfließen.  
                                                 
7
 Vgl. ebenda, S.13f 
8
 Barthel, Ch.: (2004), S.14 
9
 Vgl. Barthel, Ch.: (2004), S.31 
10
 Vgl. ebenda, S.14f 
11
 Barthel, Ch.: (2004), S.31 
12
 Vgl. Schmidt, D.: (1998), S.286 
2.2 Die Polizei als Dienstleistungsunternehmen 
Wie bereits ersichtlich wurde lässt sich Polizeiarbeit nicht nur nach bürokratischen Gesichtspunkten 
definieren, vielmehr ist eine Einteilung im Sinne von Donabedian13 durchaus zielführend. Seine drei 
Qualitätsdimensionen Potenziale, Prozesse und Ergebnisse lassen sich mit der Einteilung von Christe-
Zeyse in Input, Output und Outcome von polizeilichen Dienstleistungen vergleichen. Anstelle der 
bisher vorherrschenden Inputorientierung rückt nun der polizeiliche Output – „was die Polizei tut und 
















Abbildung 2: Die Dienstleistung der Polizei im Verständnis eines modernen Managements 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Christe-Zeyse, J.: (2005), S.16) 
 
Wie aus Abbildung 2 deutlich wird, stehen auch bei der Polizei – wie bei Unternehmen in der 
Privatwirtschaft – Effizienz- und Effektivitätsgedanken zunehmend im Vordergrund.15 Ist das 
Verfahren der Leistungserstellung – aus Ressourcen eine polizeiliche Leistung zu erstellen – nicht 
effizient, spricht man von einem Prozessproblem. Ein solches liegt beispielsweise vor, wenn aufgrund 
umständlicher Organisationsabläufe überproportional viele Beamte im Innendienst erforderlich sind, 
                                                 
13
 Donabedian unterteilt Qualität nach den drei Dimensionen Potenziale (interne Potenziale wie z.B. 
Infrastruktur, finanzielle und personelle Ressourcen und externe Potenziale wie z.B. Kunden, Objekte), Prozesse 
(Potenziale werden in den Produktionsprozess eingebracht, um die angestrebten Leistungen zu erreichen) und 
Ergebnisse (z.B. Zufriedenheit der Kunden bzw. Bürger, eine hochwertige erbrachte Leistung). Vgl. 
Donabedian, A.: (1980), S.79ff; Felix, J.: (2003), S.27  
14
 Christe-Zeyse, J.: (2005), S.15 
15
 Effizienz (Wirtschaftlichkeit) kann als Input-Output Vergleich definiert werden und in zwei Formen auftreten. 
Unter dem „Minimalprinzip“ wird der Einsatz des am geringsten möglichen Inputs verstanden, um einen 
festgesetzten Output zu erreichen. Das „Maximalprinzip“ besagt, dass mit bestehendem Input der Output 
maximiert werden soll. Effektivität (Wirksamkeit) gibt an, ob die Leistungen dafür geeignet sind die 




































damit gewährleistet ist, dass ein Beamter den Außendienst versehen kann. Das Zahlenverhältnis 
zwischen Innendienst- und Außendienstbeamten wäre beispielsweise eine Kennzahl für die 
Prozessqualität. Sind wiederum die erbrachten Leistungen nicht effektiv genug, um die gewünschten 
Wirkungen zu erreichen, handelt es sich um ein Strategieproblem. Ein solches tritt zu Tage, wenn 
beispielsweise die Zahl der motorisierten Streifen ständig steigt, das Sicherheitsgefühl der 
Bevölkerung jedoch nicht besser wird. Möglicherweise sind motorisierte Streifen die falsche Strategie, 
um die subjektive Sicherheit zu erhöhen.16 
Schmidt weist besonders darauf hin, dass Qualität nicht dem Zufall überlassen werden darf, sondern 
das Ergebnis qualitätsorientierter Steuerung, Führung, Zusammenarbeit und Aufgabenwahrnehmung 
sein sollte.17 
 
Für eine erste Annäherung an die Organisation Polizei und ihre Tätigkeiten ist die Einnahme einer 
bürokratischen Perspektive durchaus sinnvoll, eine bloße Beschränkung darauf jedoch im Hinblick auf 
ein modernes Management nicht zielführend. Die Polizei unterliegt – aufgrund zunehmender 
Haushaltsdefizite und der Forderung der Öffentlichkeit nach einer höheren Leistungsfähigkeit18 – als 
Teil der öffentlichen Verwaltung einem wachsenden Reformdruck. Die Anforderung dieselbe oder 
eine bessere Leistung mit weniger materiellen und personellen Ressourcen zu erbringen erfordert 
einen effizienteren Einsatz eben dieser Ressourcen. Die Einführung moderner 
Managementinstrumente bei der Polizei hat in erster Linie das Ziel, mit den vorhandenen Ressourcen 
zielgerichteter, ergebnisorientierter und damit rationaler umzugehen als bisher.19 Dies bedeutet jedoch 
keine Abkehr von der „Rechtmäßigkeit des Verwaltungshandelns“20; es treten nur zusätzlich 
Effizienz- und Effektivitätsgedanken in den Vordergrund, mit dem Ziel die gewünschten Wirkungen 
mittels qualitativer Leistungen aus bereitgestellten Ressourcen zu erzeugen.  
 
Es lässt sich festhalten, dass die Qualität der Polizeiarbeit  nicht von alleine entstehen sowie dauerhaft 
bestehen kann. Dies gilt auch für jede andere Organisation. Der Qualitätsgedanke muss in eine 
Organisation eingebettet und strategisch gesteuert werden. Dazu bedarf es eines umfassenden 
Managementkonzeptes, welches alle Aktivitäten einer Organisation sowie deren Mitarbeiter in den 
Qualitätsmanagementprozess mit einschließt. Das Qualitätsmanagement bildet den Rahmen für die 
Umsetzung qualitätsorientierter Maßnahmen zur Sicherstellung der Qualitätsfähigkeit der 
Organisation. 
                                                 
16
 Vgl. Christe-Zeyse, J.: (2005), S.15f 
17
 Vgl. Schmidt, D.: (1998), S.287 
18
 Vgl. Mosthaf, F./Zink, K.J.: (2004), S.46 
19
 Vgl. Christe-Zeyse, J.: (2005), S.383 
20
 Vgl. Mosthaf, F./Zink, K.J.: (2004), S.46 
2.3 Qualitätsmanagementsysteme  
Die Qualitätsmanagementansätze der hier vorgestellten Polizeiorganisationen basieren auf den im 
Anschluss skizzierten Qualitätsmanagementsystemen.   
2.4.1 EFQM Modell 
Das von der European Foundation for Quality Management (EFQM) entwickelte EFQM-Modell für 
Excellence geht von der Grundannahme aus, dass exzellente Ergebnisse durch eine Führung erzielt 
werden, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter, Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse 
umsetzt.21 Das EFQM-Modell gliedert sich in neun Kriterien, die den zwei Hauptgruppen „Befähiger“ 
(Potentiale) und „Ergebnisse“ zugeordnet werden. Die Kriterien werden unterschiedlich gewichtet. 
Von zentraler Bedeutung ist die Selbstbewertung der Organisation nach allen Kriterien.22 In einem 
ersten Schritt werden die Ergebnis-Kriterien hinsichtlich Qualität und Umfang bewertet. Im Anschluss 
werden die Befähiger-Kriterien dahingehend geprüft ob, (1) ein fundierter, in die Gesamtpolitik und 
Strategie integrierter Qualitätsansatz vorliegt, (2) der Ansatz in allen Bereichen eingeführt und 
strukturiert angewendet wird, (3) die verwendeten Messgrößen angemessen sind, eine regelmäßige 
Messung erfolgt und Verbesserungsmaßnahmen umgesetzt werden.23 Die Selbstbewertung unterstützt 
die Organisation bei der Messung und Dokumentation der Fortschritte auf dem Weg zu Business 
Excellence. Akzeptanz und Erfolg der Selbstbewertung hängen dabei insbesondere von der 
Einbindung aller Führungskräfte ab.24 
 
 
Abbildung 3: Das EFQM-Modell für Excellence 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus EFQM: (2003), S.12) 
 
                                                 
21
 Vgl. EFQM: (2003), S.5 
22
 Vgl. Seghezzi, H.D.: (2003), S.260 
23
 Vgl. Seghezzi, H.D.: (2003), S.261; Zink, K.J.: (2004), S.292f 
24
 Vgl. Zink, K.J.: (2004), S.290f 
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Im Gegensatz zu den „Gut-genug“ Modellen stellt das EFQM-Modell für Excellence ein „Immer-
besser“ Modell dar. Dieses gibt der Organisation die Richtung vor, bietet Anleitungen und 
Hilfestellung bei Problemen, verlangt aber keine Mindestanforderungen. Es unterstützt die 
Entwicklung einer Organisation und baut auf kontinuierliche Verbesserungen im Sinne der Total 
Quality Management Philosophie.25  
 
Zur öffentlichen Anerkennung von exzellenten Leistungen bietet die EFQM neben dem European 
Quality Award (EQA) zwei weitere Programme an, um Organisationen auf ihrem Weg zu einem 
umfassenden Qualitätsmanagement zu unterstützen. Neueinsteiger können eine „Verpflichtung zu 
Excellence“ (Committed to Excellence) eingehen, indem sie nach einer fundierten Selbstbewertung 
Verbesserungsprojekte initiieren und diese erfolgreich umsetzen. Fortgeschrittene Anwender können 
eine „Anerkennung für Excellence“ (Recognised for Excellence) aufgrund ihrer erfolgreichen 
Bemühungen zur Einführung von EFQM beziehen. Die Bewerbung für diese Stufe erfordert eine 
weniger umfangreiche Dokumentation als für den EQA und umfasst eine leicht modifizierte 
Bewertung.26 Der Vorteil dieser zwei Programme liegt darin, dass sie den Organisationen 
Zwischenerfolge bieten. Denn die Umsetzung eines EFQM-Modells ist anspruchsvoll und die 
Erzielung nachhaltiger Ergebnisse nimmt in der Regel drei bis fünf Jahre in Anspruch.27 
2.3.2 Balanced Scorecard  
Die Konzeption der BSC ist die Folge der häufig einseitigen Ausrichtung klassischer 
Steuerungsinstrumente auf die finanzwirtschaftliche Perspektive und die fehlende Verknüpfung der 
Managementsysteme mit der Strategie der Gesamtorganisation.28 Das Konzept der BSC will diese 
Mängel ausgleichen, indem sie (1) monetäre und nicht-monetäre Kennzahlen/Indikatoren beinhaltet, 
(2) die in der Regel langfristig ausgerichteten strategischen Ziele in mittel- und kurzfristig zu 
erreichende Teilziele herab bricht und die Zielerreichung mittels entsprechender 
Kennzahlen/Indikatoren messbar macht, (3) Frühindikatoren als „Leistungstreiber“, die das Erreichen 
strategischer Ziele beeinflussen, und Spätindikatoren zur Darstellung der Ergebnisse einbezieht.29 
                                                 
25
 Vgl. Seghezzi, H.D.: (2003), S.218 
26
 Vgl. EFQM: (2003), S.10 
27
 Vgl. Seghezzi, H.D.: (2003), S.279 
28
 Vgl. Horváth & Partner: (2001), S.9 
29
 Vgl. Scherer, A.G.: (2002), S.13; Müller, A.: (2002), S.222 
Über die BSC werden Ziele und Maßnahmen zu „Ursache-Wirkungsketten“ verknüpft und damit die 
Strategie dargestellt.30 Die BSC soll eine an der Strategie ausgerichtete Steuerung unterstützen, indem 
die Leistung der Organisation mittels gegenwarts- und zukunftsorientierten Kennzahlen aus 
verschiedenen Perspektiven untersucht wird. Die Grundperspektiven sind Finanzen, Kunden, interne 
Prozesse und Potentiale (Lern- und Entwicklungsperspektive, Mitarbeiter).31 Diese können an die 
jeweiligen Bedürfnisse der jeweiligen Organisation angepasst werden. Die gleichgewichtige 
Berücksichtigung der einzelnen Perspektiven bei der strategischen Zielableitung führt demnach zum 
ausgewogenen Zielsystem, für das die „Balanced Scorecard“ namentlich steht.32 
 
Abbildung 4: Die Balanced Scorecard 
(Quelle: Horváth & Partner: (2001), S.384) 
 
                                                 
30
 Vgl. Scherer, A.G.: (2002), S.13 
31
 Vgl. Zimmermann, G./Jöhnk, T.: (2001), S.518f 
32
 Vgl. Horváth & Partner: (2001), S.11 
2.4 Abschließende Bemerkungen 
Jedes der hier vorgestellten Modelle bietet Polizeiorganisationen die Möglichkeit sich eingehend mit 
der Qualität ihrer Leistungen auseinanderzusetzen und ein entsprechendes Qualitätsmanagement 
aufzubauen. Im Sinne eines umfassenden Qualitätsmanagements liegen vor allem dem EFQM-Modell 
die wesentlichen Prinzipien der Total Quality Management33 Philosophie offen zugrunde: eine 
ausgeprägte Kunden- bzw. Bürgerorientierung, eine Mitarbeiterorientierung, eine aktive und 
zielstrebige Führung, und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Die BSC verweist nicht dezidiert 
auf diese Qualitätsgrundsätze, berücksichtigt aber die verschiedenen Ausrichtungen (z.B. Kunden-, 
Mitarbeiterorientierung) einer Organisation in ihren vier adaptierbaren Perspektiven.    
 
Für welches Qualitätsmanagementsystem sich eine Polizeiorganisation entscheidet, hängt unter 
anderem von verschiedenen Einflussfaktoren ab (z.B. Struktur und Besonderheiten der Organisation, 
Vorgaben des zuständigen Ministeriums, Steuerungsphilosophie, finanzielle und personelle 
Ressourcen, Erfahrungen im Bereich Qualitätsmanagement, Vernetzung mit anderen fachkundigen 
Verwaltungen).  
 
Die Wirksamkeit eines Qualitätsmanagementsystems wird am besten gewährleistet, wenn bei dessen 
Auswahl darauf geachtet wird, dass es ideal zur Organisation, ihren Aufgaben und ihrer 
Organisationskultur passt. Schließlich sollte das System im Laufe seiner Einführung und Anwendung 
in die Organisation hineinwachsen und von den Mitarbeitern als selbstverständlicher Bestandteil ihrer 
Arbeit verstanden werden.34  
                                                 
33
 TQM lässt sich als eine „auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Managementmethode einer 
Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen 
Geschäftserfolg sowie auf Nutzen für die Mitglieder der Organisation und für die Gesellschaft zielt“ definieren. 
Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V.: (1995), S.35 
34
 Vgl. Bundesverwaltungsamt: Qualitätsmanagement: ISO 9001 in Behörden, Stand August 2001 
http://www.bva.bund.de/imperia/md/content/bbb_win/qualittsmanagement/12.pdf Download am 19.10.05 
 
3. Bundesrepublik Deutschland 
Die föderale Verwaltungsstruktur Deutschlands verleiht den Ländern überwiegend eigene Rechte und  
Kompetenzen, besonders im Bereich der Inneren Sicherheit. Die Polizeihoheit obliegt den Ländern, 
die ihre eigenen Polizeigesetze beschließen und für deren ordnungsgemäßen Vollzug verantwortlich 
sind. Somit liegt die Ausübung polizeilicher Tätigkeiten eindeutig im Zuständigkeitsbereich der 
Länder, wohingegen die Kompetenzen des Bundes von der Verfassung auf wenige Bereiche 
beschränkt sind. Primär verfügt der Bund über die Gesetzgebungsgewalt bei der Zusammenarbeit des 
Bundes und der Länder (z.B. im Bereich der Kriminalpolizei).  
 
Die Reform- und Modernisierungsbestrebungen der öffentlichen Verwaltung in Deutschland lassen 
sich unter dem Begriff des „Neuen Steuerungsmodells“ (NSM), dem deutschen Pendant zum NPM, 
zusammenfassen. Zu den Kernelementen des NSM zählen Maßnahmen bezüglich der dezentralen 
Führungs- und Organisationsstruktur, der Outputsteuerung, sowie des Wettbewerbs und der 
Kundenorientierung. Das Qualitätsmanagement wird zu den Instrumenten der Verwaltungssteuerung 
gezählt und gilt als Voraussetzung für eine gezielte Outputsteuerung (z.B. durch die Ermittlung der 
Erwartungen der Kunden bzw. Bürger an die Verwaltungsleistungen).35  
 
                                                 
35
 Vgl. Jann, W.: (2005), S.77f 
3.1 Qualitätsmanagement in der Polizeidirektion Offenburg 
3.1.1 Organisation der Polizei  
3.1.1.1 Polizei Baden-Württemberg 
An der Spitze des dreistufigen äußeren Behördenaufbaus der Polizei in Baden-Württemberg befindet 
sich als oberste Führungsstelle des Polizeivollzugsdienstes das Landespolizeipräsidium im 
Innenministerium. Diesem unmittelbar nachgeordnet sind die Regierungspräsidien Stuttgart, 
Karlsruhe, Freiburg und Tübingen sowie das Polizeipräsidium Stuttgart. Die Dienstbezirke der 
Landespolizeidienststellen (4 Regierungspräsidien, 3 Polizeipräsidien und 34 Polizeidirektionen) 
decken sich räumlich überwiegend mit den 9 Stadt- und 34 Landkreisen.36 Den Polizeipräsidien und 
Polizeidirektionen sind des Weiteren Polizeireviere und Polizeiposten in den Gemeinden 
nachgeordnet. Der Polizeivollzugsdienst gliedert sich funktional in die drei Bereiche der Schutz- und 
Kriminalpolizei, der Wasserschutzpolizei und der Bereitschaftspolizei.37 Die Polizeistärke für das Jahr 
2005 in Baden-Württemberg hat insgesamt 31.249,5 Stellen bemessen, wovon 26.190 dem 
Polizeivollzugsdienst zugerechnet wurden.38  
 
Im Polizeigesetz von Baden-Württemberg werden die Aufgaben der Polizei wie folgt umschrieben:39 
o Abwehr von Gefahren durch welche die öffentliche Sicherheit oder Ordnung bedroht wird 
o Beseitigung von Störungen der öffentlichen Sicherheit und Ordnung, soweit es im öffentlichen 
Interesse geboten ist  
o Gewährleistung der verfassungsmäßigen Ordnung und der ungehinderten Ausübung der 
staatsbürgerlichen Rechte  
3.1.1.2 Polizeidirektion Offenburg 
Der Zuständigkeitsbereich der PD Offenburg erstreckt sich über den gesamten Ortenaukreis – Baden-
Württembergs flächengrößter Landkreis der im Regierungsbezirk Freiburg liegt – mit einer Fläche von 
1.862,5 km² und 415.405 Einwohnern. Die Polizeistärke bemisst sich auf rund 898 Mitarbeiter, von 
denen ca. 720 Vollzugspolizisten sind.40  
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 Vgl. Innenministerium Baden-Württemberg: Polizei. Orts- und Bürgernähe. http://www.im.bwl.de/de/Orts-
_und_Buergernaehe/83531.html Download am 03.12.05; Innenministerium Baden-Württemberg: Die Polizei in 
Baden-Württemberg. Stand September 2005. http://www.polizei-bw.de/wir/Polizei_Baden-
Wuerttemberg_0511.pdf Download am 03.12.05 
37
 Vgl. Frank, M.: (1996/1997), S.153 
38
 Schriftliche Auskunft durch Herrn Klose, Innenministerium Baden-Württemberg, vom 15.12.2005  
39
 Vgl. § 1 Abs 1 PolG 
40
 Schriftliche Auskunft durch Herrn Riehle, Abteilung Controlling der Polizeidirektion Offenburg, vom 
13.01.06 
3.1.2 Behördenwettbewerb in Baden-Württemberg  
Das Land Baden-Württemberg hat sich zum Ziel gesetzt, die hierarchische Steuerung der Verwaltung 
schrittweise durch eine ergebnis- und wirkungsbezogene Steuerung zu ersetzen. In diesem 
Zusammenhang soll eine Dienstleistungsqualität erreicht werden, die den Herausforderungen der Zeit, 
den Anforderungen der Kunden und dem Selbstverständnis der Mitarbeiter entspricht. Ein Instrument 
der Verwaltungsreform stellt der Wettbewerb baden-württembergischer Behörden dar, welcher 
erstmals 1997 initiiert wurde.41 Es galt, besondere Leistungen von Landesbehörden hinsichtlich 
Kunden- und Mitarbeiterorientierung auszuzeichnen sowie das Qualitätsmanagement und die 
Verwaltungsmodernisierung zu fördern. Für den zweiten Behördenwettbewerb im Jahr 2000 – dieser 
war nicht mehr ausschließlich auf Landesbehörden beschränkt – wurde das Bewertungsmodell Q2000 
entwickelt, das sich inhaltlich und in den Bewertungsdimensionen weitgehend mit dem EFQM-Modell 
deckt. Die Fragen wurden behördenspezifisch und bewusst offen formuliert, um den Behörden die 
Möglichkeit einer individuellen Darstellung ihrer Lösungsansätze zu geben. Im Sinne des EFQM-
Modells verfolgt auch der Behördenwettbewerb Q2000 die Philosophie, die Behörden zur kritischen 
Reflexion und kreativen Verbesserung ihres Handelns anzuregen. Im Mittelpunkt der Bewertung steht 
vor allem die konsequente Ausrichtung des Verwaltungshandelns an den Zielen, am Auftrag der 
Behörde sowie an den Anforderungen der Kunden. Für den Behördenwettbewerb Q2003 im Jahr 2003 
wurde das bestehende Modell zum Teil modifiziert. So erfolgte z.B. eine Erweiterung um das 
Kriterium „Image und gesellschaftliche Verantwortung“; außerdem wurden kommunale Behörden in 
die Zielgruppe mit aufgenommen und jede teilnehmende Behörde erhielt einen Vor-Ort-Besuch, um 
die Praxistauglichkeit des Systems beurteilen zu können.42  
Die Polizeidirektion Offenburg erhielt bei dem Behördenwettbewerb Q2003 den ersten Preis sowie ein 
Preisgeld von Euro 15.000, das zweckgebunden für weitere Qualitätsverbesserungen eingesetzt 
werden soll. Das Land Baden-Württemberg sieht die öffentliche Anerkennung herausragender 
Leistungen als einen Anreiz für Verbesserungsbemühungen der Behörden.43 Eine Identifikation der 
eigenen Stärken und Verbesserungspotenziale soll eine Konzentration der knappen Ressourcen für 
Verbesserungsmaßnahmen in erfolgskritischen Bereichen bewirken.44  
3.1.3 Einstieg ins Qualitätsmanagement 
Nach der erfolglosen Teilnahme am Behördenwettbewerb des Landes Baden-Württemberg im Jahr 
2000 konnte die PD Offenburg Schwachstellen innerhalb der Organisation identifizieren und sich 
bewusst mit Verbesserungsmaßnahmen befassen. In diesem Zeitraum erfolgte auch eine bewusste 
Auseinandersetzung mit den Qualitätsmanagementkonzepten privatwirtschaftlicher Organisationen 
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 Vgl. Innenministerium Baden-Württemberg: Stabstelle für Verwaltungsreform: Qualitätsmanagement 
http://www.verwaltungsreform-bw.de/servlet/PB/menu/1147517/index.html Download am 03.12.05 
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 Vgl. Mosthaf, F./Zink, K.J.: (2004), S.63ff 
43
 Vgl. Innenministerium Baden-Württemberg: Stabstelle für Verwaltungsreform: Qualitätsmanagement 
http://www.verwaltungsreform-bw.de/servlet/PB/menu/1147517/index.html Download am 03.12.05 
44
 Vgl. Mosthaf, F./Zink, K.J.: (2004), S.68 
(z.B. Daimler Benz). Die PD Offenburg arbeitete zwar vereinzelt mit verschiedenen Instrumenten 
(z.B. dem „kooperativen Führungssystem“ oder festgeschriebenen Leitfäden für die Polizei), es gab 
aber kein umfassendes konzeptionelles System, das alle Bereiche der Organisation mit einschließt. 
Ziel war es, in Zukunft eine besser strukturierte Vorgehensweise anzuwenden und ein passendes 
Qualitätsmanagementsystem für die PD Offenburg zu finden. Im Zuge der Teilnahme am 
Behördenwettbewerb im Jahr 2003 und der Erlangung des ersten Platzes stellte die PD Offenburg fest, 
dass sich einige der angewendeten Instrumente mit den Anforderungen für eine Zertifizierung nach 
EFQM decken. Daraufhin erfolgte eine erste Auseinandersetzung mit dem EFQM-Modell. Nach 
Absprache mit den Führungskräften wurde dann entschieden, das EFQM-Modell einzuführen.45  
 
Die PD Offenburg strebt mit der Einführung eines Qualitätsmanagementsystems die Erreichung 
folgender Ziele an: 
o Verstärkte Bürger- und Mitarbeiterorientierung 
o Geänderte Behördenkultur, welche der einer Vertrauensorganisation gleicht 
o Klare Regelung und Messung der polizeilichen Abläufe46 
3.1.3.1 Planung der Vorgehensweise  
Die PD Offenburg hat sich zum Ziel gesetzt ein möglichst von allen Mitarbeitern akzeptiertes 
Führungs- und Steuerungssystem zu konzipieren. In diesem Sinne wurde im Jahr 2003 der Entschluss 
gefasst, zeitgleich mit Einführung des EFQM-Modells auch eine Balanced Scorecard (BSC) zu 
implementieren. Es erschien sinnvoll, das großteils an Zahlen und Ergebnissen bzw. Wirkungen 
orientierte Kennzahlensystem einer BSC mit dem an TQM orientierten EFQM-Modell zu verbinden.47  
 
Die PD Offenburg setzte sich sieben Schwerpunkte um die Einführung des EFQM-Modells und der 
BSC in einem überschaubaren Zeitraum möglichst reibungslos zu realisieren:48  
(1) Erarbeitung und verbindliche Einführung von „Anforderungen an Führungskräfte und Kriterien 
für strategisches Handeln“  
(2) Vorbereitung von Mitarbeiterbefragungen, Mitarbeitergesprächen und 
Vorgesetztenbeurteilungen  
(3) Festlegung des Grundsatzes „Wenig beschreiben – alles visualisieren“, Entwicklung eines 
ausdrucksstarken Symbolbildes    
(4) Organisation einer Bürger- und Medienbefragung 
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 Schriftliche Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion 
Offenburg, vom 21.07.2005  
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 Die PD Offenburg hat die Erfahrung gemacht, dass es für die Argumentation um mehr Ressourcen notwendig 
ist, den Bedarf anhand exakter Zahlen zu belegen. Mit dieser Vorgehensweise konnten in den letzten 1,5 Jahren 
94 neue Mitarbeiter eingestellt werden (das entspricht mehr als 10% der gesamten Belegschaft). Schriftliche 
Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion Offenburg, vom 
21.07.2005 
47
 Vgl. Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.362 
48
 Vgl. ebenda, S.362f 
(5) Bündelung und Übertragung der Fach-, Personal- und Finanzverantwortung auf die 
nachgeordneten Organisationseinheiten (Polizeireviere, Kriminalpolizei und Verkehrspolizei) 
durch eine konsequente Einführung der dezentralen Budgetverantwortung  
(6) Entwicklung einer vereinfachten BSC mit zwei unterschiedlichen Zielrichtungen 
(7) Vorbereitung eines Konzeptes für einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess  
3.1.3.2 Vision und Strategie 
Die PD Offenburg begann im Jahr 2000 – als sich abzeichnete, dass die öffentliche Verwaltung den 
zukünftigen Herausforderungen mit Reformen entgegentreten wird – mit der Planung einer 
organisationsumfassenden Strategie. Die bevorstehende Handhabung neuer Steuerungsinstrumente 
erforderte eine durchdachte, übersichtlich dargestellte und gut kommunizierte Strategie, um gezielt 
und wirkungsvoll alle relevanten Bereiche steuern zu können.49  
Zur Beantwortung der Frage „Wer sind wir und wo wollen wir hin?“ entschied sich die PD Offenburg 
anstatt einer detaillierten Beschreibung für eine übersichtliche und symbolhafte Darstellung in Form 
eines Hauses. Das Fundament des Hauses wird durch die Charaktereigenschaften der Organisation – 
lernend, Fehler verzeihend, vertrauenswürdig – gebildet. Die sechs zentralen Aussagen des Leitbilds 
der Polizei Baden-Württemberg stellen den Eingangsbereich dar. Darauf aufbauend finden sich die 
wesentlichen strategischen Ziele, die aus der Strategie50 – verstärkte Bürger- und 
Mitarbeiterorientierung und Stärkung der Sicherheitspartnerschaft51 – abgeleitet wurden. Mithilfe 
dieser Strategie soll die Vision der PD Offenburg erreicht werden, innovativste und leistungsstärkste 
Polizeidirektion zu sein.52  
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 Schriftliche Auskunft durch Herrn Riehle, Abteilung Controlling der Polizeidirektion Offenburg, vom 
13.01.06 
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 Gemäß der Polizeidienstvorschrift 100 wird unter Strategie folgendes verstanden: „Vorausschauend geplante 
polizeiliche Verhaltensweisen und organisatorische Absichten, die sich an der gesellschaftlichen Entwicklung 
orientieren und darauf gerichtet sind, durch das Zusammenwirken aller polizeilicher Kräfte die Politik der 
Inneren Sicherheit zu verwirklichen und ggf. Änderungen zu bewirken.“ Semling, F.: Steuerung und 
Qualitätsmanagement auf Grundlage des EFQM-Modells. Stand 15.12.2004 
http://www.hfv-speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-2005/Qualitätsmanagement.htm Download am 19.03.05 
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 Semling, F.: Steuerung und Qualitätsmanagement auf Grundlage des EFQM-Modells. Stand 15.12.2004  
http://www.hfv-speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-2005/Qualitätsmanagement.htm Download am 19.03.05 
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 Vgl. Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.363 
  
Abbildung 5: Das Haus der PD Offenburg 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.363) 
3.1.3.3 Schritte zu einem Qualitätsmanagement 
Der Weg der PD Offenburg zu einem umfassenden Qualitätsmanagement beinhaltet viele einzelne 
Schritte, die sich in vier Phasen zusammenfassen lassen:53 
(1) Sensibilisierungsphase: Anregung eines Bewusstseinswandels durch Seminare für 
Führungskräfte und eine neue Besprechungskultur 
(2) Realisierungsphase: Förderung eines Führungs- und Strukturwandels durch 
Mitarbeiterbefragungen und -gespräche, Bürgerbefragungen und die Einführung der BSC 
(3) Stabilisierungsphase: Vernetzung der Einzelmaßnahmen durch die Etablierung von 
Überprüfungszyklen, die Einführung von Standards und eine allgemeine Konsolidierung 
(4) Phase der Excellence: Verfeinerung des Qualitätsmanagementprozesses durch die Integration 
von Prozessen, kontinuierliche Verbesserungen und dem Wandel zu einer lernenden 
Organisation  
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 Semling, F.: Steuerung und Qualitätsmanagement auf Grundlage des EFQM-Modells. Stand 15.12.2004  
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Für die erste Stufe der EFQM Zertifizierung musste die PD Offenburg standardisierte Abläufe in 
Projektgruppen – bestehend aus 8 oder 9 Mitarbeitern aller Organisationsbereiche – erarbeiten. Die 
Projekte „Führungsverantwortung“ und „Prozessbeschreibung“ wurden bereits abgeschlossen, das 
Projekt „Qualitätsmanagement in Ermittlungsverfahren“ ist noch in Bearbeitung. Im Oktober 2004 
erhielt die PD Offenburg die EFQM Zertifizierung „Committed to Excellence“;  im Jahr 2006 wird 
sich die PD Offenburg für die Stufe „Recognised for Excellence“ bewerben.54  
3.1.4 Die BSC der PD Offenburg 
Das Instrument der BSC soll der PD Offenburg ermöglichen, alle steuerungsrelevanten Erkenntnisse 
ausgewogen in den fünf Perspektiven – Finanz-, Kunden-, Prozess-, Mitarbeiter- und 
Wirkungsperspektive – darzustellen. Zudem sprachen folgende weitere Gründe für den Einsatz einer 
BSC:55  
o Zukunftsorientierte Ausrichtung des Berichtswesens 
o Ergebnis- und Wirkungsorientierung 
o Zuverlässige Führungsinformationen 
o Verbesserung der Steuerung der Ressourcen 
o Umsetzung von Strategien in konkrete Aktionen bzw. Konzepte 
 
Die Entwicklung der BSC erfolgte durch eine sachkundige Gruppe ausgewählter Mitarbeiter der PD 
Offenburg und wurde speziell an die Gegebenheiten der Organisation angepasst. Die betroffenen 
Führungskräfte wurden im Rahmen einer Schulung mit der Verwendung der BSC vertraut gemacht.56  
Im Zuge der Einführung der BSC entstanden zwei unterschiedliche Betrachtungsebenen; die BSC wird 
einerseits als Planungsinstrument, andererseits als Steuerungsinstrument gesehen und verwendet.  
3.1.4.1 Die BSC als Planungsinstrument 
Die BSC als Planungsinstrument unterstützt die PD Offenburg bei:  
o Kommunikation der Strategien 
o Überführung der Strategien in ein Zielsystem 
o Operationalisierung der Ziele 
o Festlegung des Grades der Zielerreichung 
o Definition der Prioritäten  
 
In einem ersten Schritt wurde eine an den Perspektiven der BSC orientierte SWOT-Analyse 
durchgeführt, um die aktuelle Situation der PD Offenburg detailliert erfassen zu können. Die 
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 Schriftliche Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion 
Offenburg, vom 21.07.2005  
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 Vgl. Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.363 
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 Schriftliche Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion 
Offenburg, vom 21.07.2005 
Entwicklung der Strategie erfolgte basierend auf den Ergebnissen der SWOT-Analyse sowie durch 
eine Relevanzprüfung vorgegebener Landesziele im Rahmen des Zielvereinbarungsprozesses mit dem 
Innenministerium. Ausgehend von der festgelegten Strategie und den definierten Kernaufgaben der 
Polizei wurden strategische Ziele – die Umsetzung der Strategie erfordert deren Konkretisierung durch 
die Ableitung von strategischen Zielen – vor dem Hintergrund der fünf Perspektiven definiert.57  
 
 
Abbildung 6: Ableitung von strategischen Zielen 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.368) 
 
Im nächsten Schritt wurden Ursache-Wirkungs-Beziehungen erarbeitet, um die strategischen Ziele den 
einzelnen Zielen der Strategie zuzuordnen.  
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Abbildung 7: Ursache-Wirkungs-Beziehungen 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Semling, F. http://www.hfv-
speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-2005/Qualitätsmanagement.htm Download am 19.03.05) 
 
Anschließend erfolgte die Auswahl geeigneter Kennzahlen für die strategischen Ziele sowie die 
Festlegung der entsprechenden Zielwerte und der notwendigen Aktionspläne - für die konzeptionellen 
und operativen Bereiche. Da es ist nicht möglich ist, dass alle Organisationseinheiten der PD 
Offenburg in jedem Bereich tätig sind, wird eine jeweils individuelle Schwerpunktsetzung 
vorgenommen.58 Diese ergibt sich aus den vorgegebenen Aufgabenverteilungen der Dienststellen, 
festgelegt in der Verwaltungsvorschrift „Aufgabenwahrnehmung“ und angepasst an die jeweiligen 
örtlichen Gegebenheiten. Die genaue Festlegung der zu erreichenden Ziele und Kennzahlen wird in 
einer Führungsbesprechung zur Zielvereinbarung auf Ebene der Leitung der Dienststellen der PD 
Offenburg einvernehmlich geregelt. Die auf Regierungsbezirks- und Landesebene vereinbarten Ziele 
werden dabei berücksichtigt.59  
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3.1.4.2 Die BSC als Steuerungsinstrument  
Die BSC als Steuerungsinstrument unterstützt die PD Offenburg bei folgenden Aspekten: 
o zielgerichtetem Ressourceneinsatz 
o ständiger Überprüfung des Zielerreichungsgrades 
o Durchführung zeitgerechter Analysen 
o übergreifender Kontrolle bei gleichzeitigem Abbau unterschiedlichster Statistiken  
 
Die BSC enthält derzeit noch 24 Kennzahlen, welche aus unterschiedlichen Quellen stammen, wobei 
die BSC gerade mit dem Ziel einer Kennzahlenreduktion überarbeitet wird. Zum einen wurden einige 
Kennzahlen direkt vom Innenministerium vorgegeben, zum anderen ergaben sie sich aus den 
Zielvereinbarungen sowie aus den Absprachen der Verantwortlichen aller Organisationseinheiten.  
Die Führungskräfte der jeweiligen Dienststellen haben uneingeschränkten Zugriff auf die BSC, 
speisen diese mit Zahlen und können somit die monatliche Zielerreichung überprüfen.60 Alle 
Mitarbeiter der PD Offenburg haben die Möglichkeit die BSC über das behördeninterne Intranet 
einzusehen und sich anhand der Farbgebung der Ampelregelung (rot, grün, gelb) über die aktuelle 
Situation zu informieren. So bedeutet z.B. die Farbe rot nicht, dass die entsprechende 
Organisationseinheit fehlerhaft arbeitet. Vielmehr ist die Farbe als Signal zu verstehen, die laufenden 
Aktionen zu überprüfen und falls nötig steuernd einzugreifen.61   
 
Die folgenden Tabellen zeigen beispielhaft wie die Kennzahlen aus der Prozessperspektive der BSC 
dargestellt werden. Die elf einfärbbaren Kästchen reichen von der Farbe rot links beginnend über die 
Farbe gelb in der Mitte bis zur Farbe grün ganz rechts. Der jeweilige Zielerreichungsgrad der 
Organisationseinheit entscheidet darüber, wie viele Kästchen in welcher Farbe gezeigt werden. Je 
stärker die Abweichung ausfällt (positiv oder negativ), desto mehr Kästchen werden von der Mitte 
ausgehend nach rechts grün oder nach links rot eingefärbt.  
 
Organisationseinheit Sollwert Istwert Differenz Abw. in % 
PD Offenburg 415 360 55  13            
Polizeirevier Lahr  80  58 22  27,5            
Polizeirevier Offenburg 145 110 35  24,1            
Polizeirevier Kehl  93  80 13  13,9            
Polizeirevier Achern/O.  65  60  5    7,6            
Polizeirevier Wolfach  23  29 -6 -20,7            
 
Tabelle 1: Wohnungseinbruchsdiebstahl – Fallzahlen 
(Quelle: Mit fiktiven Daten. In Anlehnung an Polizeidirektion Offenburg o.A.a) 
 
 
                                                 
60
 Schriftliche Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion 
Offenburg, vom 21.07.2005 
61
 Vgl. Hiller, K./Semling, F.: (2004), S.369 
Organisationseinheit Sollwert Istwert Differenz Abw. in % 
PD Offenburg 13% 18%   5  38,5            
Polizeirevier Kehl  12% 15%   3  25            
Polizeirevier Lahr 13% 14%   1   7,6            
Polizeirevier Achern/O. 15% 12% -3 -20            
Polizeirevier Offenburg 12%  7% -5 -41,7            
Polizeirevier Wolfach 15%  8% -7 -46,7            
 
Tabelle 2: Wohnungseinbruchsdiebstahl – Aufklärungsquote 
(Quelle: Mit fiktiven Daten. In Anlehnung an Polizeidirektion Offenburg o.A.a) 
3.1.5 Umsetzung des Qualitätsmanagements 
Die PD Offenburg beschäftigt sich bereits seit der Teilnahme am Behördenwettbewerb im Jahr 2000 
intensiv mit den Stärken und Schwächen der Organisation sowie möglichen 
Verbesserungspotenzialen. Die PD Offenburg war bestrebt, sich sowohl auf ihre Kernaufgaben zu 
konzentrieren, als auch die Ablauforganisation mit den jeweiligen Arbeitsprozessen gründlich zu 
analysieren. Die Planungs- und Vorbereitungsphase für die sieben Schwerpunkte nahm etwa neun 
Monate in Anspruch; insgesamt dauerte es mehr als drei Jahre, bis das Führungs- und 
Steuerungssystem zu einem ganzheitlichen organisationsumfassenden System wurde.  
Zu Beginn des Reformprozesses galt es, vor allem die Führungskräfte auf den Reformprozess und die 
neuen Aufgaben vorzubereiten. Daher wurden ca. 120 Führungskräfte der mittleren Führungsebene in 
selbst konzipierten Seminaren geschult und mit der neuen Philosophie der PD Offenburg vertraut 
gemacht.62 Die Leitung der PD Offenburg hat sich dabei bewusst für eine direkte Vermittlung der 
Philosophie an die mittlere Führungsebene entschieden, anstatt streng hierarchisch eine „top-down“ 
Wissensvermittlung vorzunehmen. Es ist besonders hervorzuheben, dass sich die damalige Leitung der 
PD Offenburg stark engagierte, den Mitarbeitern den Mut und die Bereitschaft für diese 
Veränderungen zu vermitteln und vorzuleben. In diesem Sinne finden auch immer wieder große 
Dienstversammlungen statt, um allen Mitarbeitern die neue Philosophie und das Gesamtbild näher zu 
bringen. Es wird als wichtig erachtet, ihnen anstatt ausführlichen Detailinformationen einen Überblick 
über die Aktivitäten der Organisation zu geben. Sie sollen sich mit der Philosophie identifizieren und 
in diesem Bewusstsein ihre Tätigkeiten verrichten.   
Die Entscheidung für ein Qualitätsmanagementsystem sowie dessen genaue Ausgestaltung werden 
nicht durch gesetzliche Regelungen in Baden-Württemberg beeinflusst. Da sich die gegenwärtigen 
Sparmaßnahmen in Zukunft jedoch eher verstärken werden, sollten aus Sicht der PD Offenburg die 
Strukturen und Abläufe der Organisation vermehrt den politischen Gegebenheiten angepasst werden. 
Somit rückt der Effizienzgedanke zunehmend in den Vordergrund und mit ihm die Bedeutung eines 
umfassenden Qualitätsmanagements.63   
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3.1.5.1 Mitarbeiterbefragungen  
Die PD Offenburg verfügt zwar über keinen schriftlich festgelegten Kundenbegriff, nimmt aber alle 
Personen, mit denen sie in Kontakt steht, als Kunden wahr (z.B. Bürger, Mitarbeiter, Unternehmen, 
Medien, Staatsanwaltschaft).64  
 
Um der Mitarbeiterperspektive der BSC gerecht zu werden, führt die PD Offenburg seit dem Jahr 
2000 in Zwei-Jahres-Intervallen Mitarbeiterbefragungen durch. Diese Befragung besteht aus 150 
Einzelfragen – mit einem Zeitaufwand von 20 bis 30 Minuten – und wird von den Mitarbeitern 
weitestgehend gut angenommen (die Beteiligung betrug zuletzt ca. 61%). Die Befragung erfasst auf 
der einen Seite die Bedürfnisse der Mitarbeiter als durchschnittlichen Soll-Wert, auf der anderen Seite 
das Ausmaß der Verwirklichung im Arbeitsalltag als durchschnittlichen Ist-Wert. Liegen die 
Ergebnisse stark unter dem Soll-Wert, werden diese nach einer Aufwand-Nutzen-Analyse priorisiert 
und es wird versucht, ihnen, falls notwendig, mit Verbesserungsmaßnahmen entgegenzuwirken. So 
führte etwa die umgehende Reaktion der PD Offenburg auf die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung  
im Jahr 2000 zu einer deutlich sichtbaren Verbesserung der Ergebnisse im Jahr 2002.  
 
Bedürfnisse der Beschäftigten und das Ausmaß ihrer Verwirklichung im 
Arbeitsalltag 
4,4 4,4
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Abbildung 8: Grafische Darstellung der Mitarbeiterbefragung 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Semling, F.  
http://www.hfv-speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-2005/Qualitätsmanagement.htm Download am 
19.03.05) 
 
                                                 
64
 Schriftliche Auskunft durch Herrn Meyer, Leiter des Führungs- und Einsatzstabes der Polizeidirektion 
Offenburg, vom 21.07.2005  
Bedürfniskategorien  
1 erkennen wozu  9 Rückmeldungen 17 gute Zusammenarbeit 
2 verantwortungsvoll 10 optimale Arbeitsbedingungen  18 persönliche Gespräche 
3 selbst einteilen 11 persönliche Weiterentwicklung 19 Freiraum für Privates  
4 abwechslungsreich 12 berufliches Weiterkommen 20 bei Freunden angesehen 
5 herausfordernd 13 leistungsgerechte Bezahlung 21 Mitteleinsatz wirtschaftlich 
6 Ideen verwirklichen 14 Gemeinwohlorientierung 22 ohne Unterbrechung 
7 Erfolgserlebnisse 15 Kundenkontakt 23 in OE angesehen 
8 Beteiligung  16 Vorgesetzter unterstützt 24 Arbeitsplatz wechseln  
 
In einer zweiten Auswertung der Einzelfragen werden all jene Werte zusammengefasst, die sich mit 
der Führungsleistung65 befassen. Dadurch gelingt es der PD Offenburg, eine Rückmeldung über die 



































































































































Abbildung 9: Vergleich der „Führungsverhalten“ Werte von 2000 zu 2002 
(Quelle: Modifiziert übernommen aus Semling, F. 




Aufgrund der differenzierten Aufbereitung der Daten im Jahr 2000 lassen sich diese teilweise nicht 
direkt mit den neueren Daten der darauf folgenden Jahre vergleichen. Somit kann keine generelle 
Aussage getroffen werden, ob alle Ergebnisse nach der EFQM Zertifizierung besser geworden sind. 
Zudem zeigen stets auch zusätzliche Faktoren, wie z.B. ein neu implementiertes Beurteilungssystem 
oder starke Sparmaßnahmen, eine Wirkung auf die Ergebnisse.67  
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Als zweiter Baustein der Mitarbeiterorientierung der PD Offenburg fungiert die 
Vorgesetztenbeurteilung, die – im Gegensatz zur Ermittlung der allgemeinen Führungskultur – das 
Ziel hat, den Führungskräften ein strukturiertes Feedback ihrer unmittelbaren Mitarbeiter über die 
jeweils individuelle Führungsleistung zu geben. Die Mitarbeiter beantworten anonym jeweils 21 
Einzelfragen zu den wesentlichen Bereichen des Führungsverhaltens und erstellen somit ein genaues 
Fremdbild der beurteilten Führungskraft. Die Erstellung und Analyse des Fremdbildes sowie die 
Besprechung der Ergebnisse und der Verbesserungspotenziale wurde von den Mitarbeitern positiv 
aufgenommen und wird nunmehr als wesentlicher Beitrag zur Entwicklung einer neuen 
Behördenkultur gesehen.68  
 
Als letztes Instrument kommt das Mitarbeitergespräch zum Einsatz, welches die Bereiche Beratung, 
Förderung und Zielvereinbarung umfasst. Die Mitarbeiter haben die Möglichkeit sich zu 
Leistungsaspekten, Arbeitssituationen, Mitarbeiterverhalten, etc. beraten zu lassen. Die persönliche 
Entwicklung, Qualitäts- und Fortbildungsmöglichkeiten sowie besondere Fähigkeiten und Interessen 
werden im Bereich Förderung abgehandelt. Gespräche zur Zielvereinbarung umfassen Fragen zur 
Personalentwicklung, Besprechungskultur, Vorgesetztenbeurteilung, Mitarbeiterbefragung, 
Vereinbarung von Jahreszielen, Weiterentwicklung der BSC und zum KVP. Das Mitarbeitergespräch 
hat maßgeblich zum Abbau von Ängsten gegenüber der neuen Steuerung beigetragen und dient 
darüber hinaus als Bindeglied zwischen den anderen Bausteinen der Mitarbeiterorientierung.69 
3.1.5.2 Bürgerbefragung 
Um die Perspektive Kunde/Bürger der BSC mit konkreten Werten versorgen zu können, wurde im 
Jahr 2003 erstmals eine Bürgerbefragung durchgeführt. Im Zeitraum von Jänner bis Dezember 2003 
erfolgte eine flächendeckende Befragung zur subjektiven Einschätzung der gegenwärtigen 
polizeilichen Arbeit und zum Image der Polizei. Von den insgesamt 14.220 ausgehändigten 
Fragebögen – an Anzeigeerstatter, Betroffene/Beschuldigte, Zeugen, Opfer oder Ratsuchende – 
wurden 1.547 Stück zurückgesandt und daraufhin ausgewertet. Die Ergebnisse zeigten, dass die 
Bevölkerung des Ortenaukreises mit den Leistungen der Polizei zufrieden ist und alle 
Organisationseinheiten ihre festgelegten Zielwerte erreicht haben. Die erfassten Präsenz- und 
Kontrollwünsche der Bürger wurden bewertet und nach Abgleich mit den Lagebildern in die 
einschlägigen Leistungserstellungsprozesse der PD Offenburg aufgenommen. Zur Sicherstellung der 
Nachhaltigkeit der Ergebnisse werden die Befragungen pro Quartal für je zwei Wochen wiederholt 
und die Werte fortlaufend verglichen.70  
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 Abbildung 10: Details zur Bürgerbefragung 2003 
(Quelle: Semling, F. http://www.hfv-speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-
2005/Qualitätsmanagement.htm Download am 19.03.05) 
3.1.5.3 Medienbefragung 
Im Zuge der Bürgerbefragung entschloss sich die PD Offenburg überdies für die Durchführung einer 
Medienbefragung. Es erschien vorteilhaft, für die Gewährleistung einer qualitativ hochwertigen 
Kommunikation mit den Bürgern, die Medien zu Stärken, Schwächen und Verbesserungspotenzialen 
zu befragen. In diesem Sinne wurde im Jahr 2003 eine standardisierte Befragung bei 110 
Medienpartnern (z.B. Fernsehen, Rundfunk, regionale und lokale Presse) durchgeführt. Dabei bekam 
die PD Offenburg konkrete Daten zum Auftreten der Mitarbeiter der Pressestelle, zu der Qualität der 
Meldungen der Pressestelle, zu der Qualität der Interviews und für Verbesserungsvorschläge.71  
3.1.5.4 Definition von Qualitätszielen 
Die organisationsumfassenden Qualitätsziele der PD Offenburg orientieren sich überwiegend an den 
Zielen, die mit der Einführung eines Qualitätsmanagements verbunden waren. Dementsprechend 
zählen dazu vor allem die Mitarbeiter- und Bürgerorientierung sowie der Effizienzgedanke. Den 
einzelnen Organisationseinheiten (z.B. Verkehrspolizei, Kriminalpolizei, Autobahnpolizei) blieb es 
aufgrund der unterschiedlichen Kundenschicht freigestellt, ihren Qualitätsbegriff im Rahmen dieser 
ganzheitlichen Qualitätsziele selbst zu definieren.  
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3.1.5.5 Qualitätskennzahlen 
Die Qualität polizeilicher Tätigkeiten wird in der PD Offenburg über die 24 Kennzahlen der BSC 
gemessen. Mittlerweile arbeitet auch das Innenministerium des Landes Baden-Württemberg mit 
diesen Kennzahlen und tauscht sich mit den Dienststellen über deren Zielerreichung aus. Die 
Schwierigkeit bei der Anwendung mancher Kennzahlen liegt darin, dass sie für die Argumentation auf 
politischer Ebene zwar sehr vorteilhaft sind, aber für die Polizei das Kosten-Nutzen-Verhältnis 
teilweise in Frage gestellt wird.72  
3.1.5.6 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess  
Die gewonnenen Erkenntnisse aus der Messung der Qualität werden im KVP weiterverwendet wie 
auch in Form von Präsentationen auf Strategie-Tagungen dargestellt. Die PD Offenburg legt großen 
Wert darauf, den Qualitätsmanagementprozess kontinuierlich voranzutreiben und sich laufend 
weiterzuentwickeln.73  
Mit der Einführung eines KVP im Jahr 2001 war das Ziel verbunden, das Leistungsvermögen, die 
Fachkompetenz und den Ideenreichtum aller Mitarbeiter zu nutzen. Im Gegensatz dazu konnten sich 
beim vorher angewendeten Qualitätszirkel nur eine geringe Anzahl engagierter Mitarbeiter mit sehr 
eingeschränkten Themenbereichen zur Verbesserung der Organisation beschäftigen. Ein KVP als 
Grundphilosophie der Organisation bedeutet den Standard jedes Arbeitsprozesses durch exaktes 
Messen desselben (jeweils vor und nach der Verbesserung) kontinuierlich zu erhöhen. Es gilt das 
Grundverständnis – „Wer nicht misst, kann nicht steuern.“ – unter den Mitarbeitern zu fördern und 
Verbesserungspotenziale freizulegen. Obwohl der KVP bislang hervorragende Ergebnisse brachte 
(z.B. Bereitstellung eines teilweise automatisierten elektronischen Formularschrankes zur Verkürzung 
der Durchlaufzeiten), schätzt die PD Offenburg die Aktivitäten der Mitarbeiter durchaus als noch 
verbesserungsfähig ein.74  
3.1.6 Erfahrungen mit dem Qualitätsmanagement 
Die PD Offenburg hatte es sich zum Ziel gesetzt, ein umfassendes Steuerungs- und Führungssystem – 
verbunden mit einem Fokus auf Bürger- und Mitarbeiterinteressen, die Schaffung einer 
Vertrauensorganisation und der klaren Regelung und Messung polizeilicher Abläufe – in der 
Organisation einzuführen. Dieses Vorhaben konnte in einem mehrjährigen Prozess und mit zufrieden 
stellenden Ergebnissen realisiert werden.75 Die Erwartungen wurden im Großen und Ganzen erfüllt, 
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wenngleich sich die PD Offenburg bewusst ist, dass der Qualitätsmanagementprozess kein Ende hat 
und einige Bereiche auch einer Nachsteuerung bedürfen.76 
 
Die PD Offenburg konnte im Rahmen ihres Reformprozesses erkennen, dass die größte Schwierigkeit 
nicht in der Implementierung neuer Instrumente, sondern in der Umstellung auf Denkansätze im Sinne 
einer veränderten Behördenkultur lag.77  
Die Polizei ist seit jeher eine stark hierarchisch geprägte Behörde, deren Denkstrukturen erst 
aufgebrochen werden müssen, damit sich langsam ein neues Bewusstsein entwickeln kann. Zudem 
muss darauf geachtet werden, möglichst alle Mitarbeiter mit einzuschließen, vor allem auch jene der 
mittleren Führungsebene. Dies wird jedoch in manchen Bereichen der Organisation durch eine hohe 
Fluktuationsrate und eine ungünstige Altersstruktur erschwert. Zur Förderung der 
Bewusstseinsänderung hat die PD Offenburg viel Zeit in gemeinschaftliche Arbeit und Diskussionen 
investiert, um z.B. die Mitarbeiter vor Ort von bestimmten Prozessänderungen zu überzeugen. Die 
Führungskräfte müssen die Aufgabe übernehmen, sehr komplexe Problematiken von den Mitarbeitern 
fernzuhalten und als Gesprächspartner zur Verfügung zu stehen. Es ist nicht notwendig, dass jeder 
Mitarbeiter das gesamte System internalisiert, vielmehr sollte er die relevanten Informationen erhalten, 
um seine tägliche Arbeit in bester Qualität erledigen zu können. Da die Führungskräfte in diesem 
Prozess und bei der Schaffung einer Vertrauensorganisation eine wesentliche Rolle einnehmen, ist 
auch deren Auswahl und zielgruppengerechte Fortbildung von zentraler Bedeutung.  
Des Weiteren muss auch beachtet werden, dass Modernisierungsprozesse und -projekte personelle 
Ressourcen binden. Da die tägliche Polizeiarbeit nach wie vor in vollem Umfang gewährleistet bleiben 
muss, bedeutet dies einen zusätzlichen Arbeitsaufwand nach der Dienstzeit. 
Zurzeit wird die kameralistische Haushaltsführung auf Plankostenrechnung umgestellt und die PD 
Offenburg implementiert die ERP-Standardsoftware SAP. Allerdings sollte der Fokus nicht nur auf die 
Haushaltssteuerung – der Organisation stehen der gesamte Controllingbereich des 
Regierungspräsidiums sowie ein eigener Controller zur Verfügung – sondern vielmehr auf die 
Qualitätsmerkmale der Polizeiarbeit und das klassische Controlling („Wo entstehen welche Kosten 
und warum?“) gerichtet werden.  
Ferner wurde in der PD Offenburg bislang intensiv an der Erstellung von Aktionsplänen und 
Maßnahmenkatalogen für 13 strategische Ziele gearbeitet.  
Einen weiteren wichtigen Schwerpunkt des Qualitätsmanagements stellte die Verbesserung der 
Aufklärungsquote dar, die nicht den im Rahmen der Zielvereinbarung festgelegten Soll-Wert erreicht 
hatte. Die PD Offenburg erwartete sich infolge der erfolgreichen EFQM Zertifizierung und der neu 
geregelten Abläufe eine deutliche Steigerung der Quote. Bei der intensiven Suche nach den Ursachen 
stieß man schließlich auf Qualitätsmängel in der Bearbeitung von Ermittlungsverfahren und im 
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Bereich der Kriminaltechnik. So wurde im Zuge eines Projektes eine Analyse der Ergebnisse 
vorgenommen, die klare Maßnahmen aufbau- und ablauforganisatorischer Art zur Folge haben sollte. 
Die daraufhin durchgeführten Maßnahmen führten zu einem signifikanten Anstieg der 
Aufklärungsquote in den einzelnen Deliktsbereichen. Dies stellt für die PD Offenburg einen klaren 
Beweis dar, dass Qualitätsmanagement und daraus resultierende Maßnahmen – schnell und zügig 
angewendet – auch tatsächlich wirken. 
Im Vergleich zu früher lassen sich in Folge der Einführung eines Qualitätsmanagementsystems 
durchaus Unterschiede in der täglichen Polizeiarbeit der PD Offenburg erkennen. Der 
Effizienzgedanke sowie ein neues Kostenbewusstsein sind heute durch den 
Qualitätsmanagementprozess deutlich in den Köpfen der Mitarbeiter verankert. Früher wurden 
Prozesse bzw. Abläufe mit dem Argument, es schon immer so gemacht zu haben, nicht hinterfragt. 
Der strukturierte Verlauf eines Prozesses wurde nicht konzeptionell durchdacht und Ergebnisse 
wurden als nebensächlich erachtet. Nun beschäftigen sich die Mitarbeiter vermehrt mit der Frage, wie 
Prozesse einfacher gestaltet werden können. Es wurde erkannt, dass sich bereits marginale 
Veränderungen positiv auf den Ressourceneinsatz auswirken. Folgendes Beispiel soll einen 
verbesserten Prozess verdeutlichen: Die PD Offenburg verlangt bei der Anforderung von Kräften der 
Bereitschaftspolizei von den Revieren eine Konzeption über die genaue Verwendung sowie eine 
anschließende Evaluierung. Daraus werden die Notwendigkeit der Anforderung und die richtige 
Verwendung der Kräfte (Zeitpunkt und Ort des Einsatzes) ersichtlich. Die Evaluierung wird von der 
Dienststelle selbst durchgeführt und von der PD – in den meisten Fällen auch über die entsprechenden 
Kennzahlen – kontrolliert.78  
Im Nachhinein betrachtet musste die PD Offenburg feststellen, dass die Umsetzung des 
Qualitätsmanagementprozesses etwas zu schnell vorangetrieben wurde. Es muss in jedem Fall 
genügend Zeit eingeplant werden, um die Mitarbeiter kontinuierlich mit der neuen Richtung vertraut 
zu machen.  
 
Die PD Offenburg nahm mit der Einführung eines umfassenden Steuerungs- und Führungssystems 
und der Verbindung des EFQM-Modells mit der BSC für die Polizei eine Vorreiterrolle ein. Andere 
Dienststellen der Polizei in Deutschland sind zwar in Einzelbereichen wie z.B. der dezentralen 
Budgetierung ausgesprochen spezialisiert, verfügen aber nicht über ein vergleichbares ganzheitliches 
Qualitätsmanagementsystem. Demzufolge führte die PD Offenburg bislang keinen 
Erfahrungsaustausch mit anderen Polizeiorganisationen in Deutschland.  
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Es bestehen jedoch Kontakte zu ausländischen Polizeiorganisationen, besonders zu jenen, die 
ebenfalls eine EFQM Zertifizierung erreicht haben. Der Erfahrungsaustausch soll in Zukunft weiter 
forciert werden.79  
3.1.7 Abschließende Bemerkungen 
Das Land Baden-Württemberg hat mit der Initiierung des Behördenwettbewerbs günstige 
Voraussetzungen für Verwaltungen geschaffen, sich mit Qualitätsmanagement und 
Verbesserungsmaßnahmen in der eigenen Organisation zu beschäftigen. Die öffentliche Anerkennung 
hervorragender Leistungen sowie das für Qualitätsverbesserungen zweckgebundene Preisgeld stellen 
einen besonderen Anreiz für ambitionierte Organisationen dar. Die PD Offenburg war eine der 
Verwaltungen, die diese Chance genutzt hat, um ihre Dienstleistungen zu optimieren bzw. diese 
effizient, qualitativ zufrieden stellend und bürgerfreundlich zu erbringen.80  
 
Die Erlangung der Zertifizierung „Committed to Excellence“ bestätigte der PD Offenburg zudem, auf 
dem richtigen Weg zu sein. Die mit der Einführung eines Qualitätsmanagements angestrebten Ziele – 
verstärkte Bürger- und Mitarbeiterorientierung, Schaffung einer Vertrauensorganisation und klare 
Regelung und Messung polizeilicher Abläufe – wurden größtenteils schon erreicht, es wird aber nach 
wie vor im Sinne des KVP daran gearbeitet. Die bisher erreichten guten Ergebnisse lassen sich sowohl 
auf eine gut strukturierte Planung der sieben Schwerpunkte als auch auf eine konsequente 
Vorgehensweise zurückführen. Auf diese Weise konnte ein organisationsumfassendes Führungs- und 
Steuerungssystem, basierend auf dem EFQM-Modell und der BSC, konzipiert und implementiert 
werden.  
 
Für die nächsten Jahre ist die Stabilisierung des gesamten Systems unter einer leichten Zurücknahme 
des Entwicklungstempos geplant. Es soll ausreichend Zeit für die schrittweise Bewusstseinsänderung 
der Mitarbeiter bleiben, damit diese sich nach wie vor mit vollem Einsatz ihrer täglichen Arbeit 
widmen können. Ferner wird in Zukunft der Schwerpunkt auf die Verbesserung der Beschreibung von 
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4. Die konstitutionelle Monarchie Schweden 
Schweden ist eine konstitutionelle Monarchie; die Macht des Monarchen wird durch die Verfassung 
geregelt. In seiner Funktion als Staatsoberhaupt fungiert er als oberster Repräsentant Schwedens, ohne 
allerdings auf die Politik bzw. Regierungstätigkeiten Einfluss nehmen zu können.82 
4.1 Öffentliche Verwaltung 
Die Organisation der öffentlichen Verwaltung in Schweden gliedert sich in die drei Ebenen der 
Zentralverwaltung, der Regionalverwaltung und der Kommunalverwaltung.  
Auf zentralstaatlicher Ebene wird die Regierung von 10 Ministerien und etwa 300 
Regierungsbehörden (central government agencies und public administrations) bei ihren Aufgaben 
unterstützt.  
Die regionale Verwaltung richtet sich geographisch nach den 21 Bezirken (counties) Schwedens, 
wobei die 21 Regionalparlamente (county councils) die Hauptverantwortung für das öffentliche 
Gesundheitswesen und die medizinische Versorgung in Schweden tragen. Jeder Bezirk verfügt auch 
über ein county administration board, das die Umsetzung nationaler Ziele auf regionaler Ebene 
gewährleistet.  
Die 290 Gemeinden (municipalities) verfügen über einen hohen Grad an Autonomie und sind für viele 
Bereiche (z.B. Schulwesen, Infrastruktur) selbst verantwortlich. Der Gemeinderat (municipal council) 
benennt ein municipal executive board, das sich für die kommunale Verwaltung verantwortlich zeigt.83 
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4.2 Organisation der Polizei 
Dem Justizministerium direkt unterstellt, besteht die Polizei in Schweden (national police service) aus 
dem National Police Board (NPB) und 21 Polizeibehörden (police authorities).84  
4.2.1 National Police Board 
Das NPB fungiert als Zentralverwaltungs- und Aufsichtsbehörde der schwedischen Polizei und ist 
unter anderem für folgende Aufgaben zuständig:  
o Überwachung der Polizei (hinsichtlich Effizienz der Polizeiarbeit und Ausführung von 
Regierungsanweisungen) 
o Lenkung der Polizeiarbeit in speziellen Belangen   
o Entwicklung von neuen Arbeitsmethoden und Technologien 
o Aufteilung der Finanzmittel der Regierung zwischen den Polizeibehörden 
o Training der Polizisten  
o Internationale Polizeiarbeit  
 
Zudem ist das NPB als Aufsichtsbehörde für das nationale Labor für Kriminaltechnik (National 
Laboratory of Forensic Science) tätig.  
Als nachgeordnete Stellen des NPB zeigen sich der nationale Sicherheitsdienst (National Security 
Service) und die nationale Kriminalpolizei (National Criminal Investigation Department) für Belange 
der nationalen Sicherheit und Kriminalität verantwortlich.85  
4.2.2 Police Authorities  
Wie im Polizeigesetz (Police Act) festgehalten wird, stellt jeder Bezirk (county) einen Polizei-Distrikt 
dar, in dem eine Polizeibehörde für die Polizeiarbeit zuständig ist.86  
Da jede Polizeibehörde selbstständig entscheiden kann, in welcher Weise die Polizeiarbeit organisiert 
wird, gibt es Unterschiede in den Organisationsstrukturen.  In der Regel weist der innere 
Behördenaufbau jedoch eine ähnliche Struktur auf: 
o Management: County Police Commissioner und Assistant County Police Commissioner  
o Administrative Department: zuständig für Finanzen, Personal, Öffentlichkeitsarbeit, etc. 
o County Criminal Investigation Department: meistens mit den vier Kommandos 
Kriminalpolizei, Drogen, Wirtschaftskriminalität, Kriminaltechnik 
o Public Order Department: Teilung in police areas und community police areas (verfügen über 
eigene Polizeidienststellen und Personal) möglich. Je nach Bedarf erfolgt eine Angliederung 
von Verkehrspolizei- und Grenzschutzeinheiten.  
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4.2.3 Aufgabengebiet der Polizei  
Zu den Hauptaufgaben der schwedischen Polizei zählen folgende: 
o Aufrechterhaltung der öffentlichen Ordnung und Sicherheit 
o Verhütung von Kriminalität und anderen Störungen der öffentlichen Ordnung und Sicherheit 
sowie Ergreifung von Maßnahmen beim Auftreten von Störungen 
o Durchführung von Überwachungen und Ermittlungen in Verbindung mit strafbaren Verstößen  
o Versorgung der Öffentlichkeit mit Schutz, Informationen und jeglicher Art von Unterstützung, 
wenn diese Unterstützung am besten von der Polizei gegeben werden kann 
o Ausübung von Tätigkeiten, die gemäß speziellen Bestimmungen für die Polizei obligatorisch 
sind87  
 
Die Personalstärke der Polizei in Schweden bemisst sich laut Stand von Dezember 2003 auf 23.062 
Mitarbeiter. Bezüglich der Mitarbeiteranzahl weisen die einzelnen Polizeibehörden jedoch teilweise 
beträchtliche Unterschiede auf (z.B. Polizeibehörde Stockholm als größte Behörde mit 5.800 
Mitarbeitern, Polizeibehörde Gotland als kleinste mit 135 Mitarbeitern).88 
 
Die Polizeiarbeit in Schweden wird durch das demokratisch gewählte Parlament und die Regierung 
gesteuert und durch Gesetze und Verordnungen geregelt. Die Finanzierung erfolgt mittels nationaler 
Budgetzuordnung. Infolgedessen wird die schwedische Polizei primär auf nationaler Ebene gesteuert, 
die 21 Polizeibehörden müssen ihre Arbeit jedoch den lokalen Gegebenheiten anpassen.89  
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 4.3 Police Authority Skåne  
Der Verwaltungsbezirk Skåne, entsprechend der Provinz Skåne, wurde erst im Jahr 1999 durch den 
Zusammenschluss zweier Bezirke gegründet. Skåne gliedert sich in 33 municipalities (Gemeinde bzw. 
Stadtgemeinden), wobei die Städte Malmö, Helsingborg, Lund und Kristianstad zu den größten 
zählen.90  
4.3.1 Struktur der Police Authority Skåne  
Der Zuständigkeitsbereich der Polizeibehörde Skåne umfasst den gesamten Bezirk Skåne mit einer 
Fläche von 11.027 km² und rund 1,2 Mio. Einwohnern. Der innere Behördenaufbau entspricht der 
bereits erwähnten Struktur und weist auch eine Untergliederung in 5 police areas und 14 community 
police areas auf.91   
Zur Umsetzung der strategischen Ziele der Polizei in Schweden – Senkung der Kriminalität und 
Erhöhung der Sicherheit – stehen der Polizeibehörde Skåne rund 3.000 Mitarbeiter zur Verfügung. 
Der Großteil der Mitarbeiter sind Polizeibeamte (2.150), nur 850 Mitarbeiter sind in der Verwaltung 
tätig.92  
4.3.2 Die BSC der Polizei in Schweden 
Die schwedische Polizei arbeitet seit dem Jahr 1996 laufend an der Entwicklung von neuen Methoden 
für die Ausrichtung und das Management der Polizeiarbeit sowie für die Verbesserung der Qualität 
ihrer Leistungen. Dabei kamen neben der BSC bereits verschiedene andere Instrumente zum Einsatz 
(z.B. der „Swedish Quality Award“, Bürgerbefragungen, e-learning, Benchmarking, der „Swedish 
Quality Index“). Mithilfe der BSC sollten jedoch die Gesamtstrategie und die Prioritäten der 
schwedischen Polizei mit der praktischen Polizeiarbeit in einem „Ergebnisorientierten Lernprozess“93 
verbunden werden.94  
4.3.2.1 Zielsetzung  
Im Jahr 1998 initiierte das National Police Board (NPB) zusammen mit neun Polizeibehörden, 
darunter auch die Police Authority Skåne, ein umfassendes Projekt zur Entwicklung einer BSC für die 
schwedische Polizei. Das Hauptziel bestand darin, Methoden zur Verbesserung der Analyse, der 
Planung, des Managements und der Nachbereitung der Polizeiarbeit zu finden.   
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Zudem war das Projekt auf folgende Ziele ausgerichtet:  
o Vereinfachung und Verbesserung der Leistungsevaluation  
o Förderung der Einbindung der Mitarbeiter (z.B. mit Gesprächen) und Verbesserung des 
experiential learning (Lernen aus Erfahrungen) in der Organisation  
o Verstärkung der Kenntnisse über Ursache-Wirkungs-Beziehungen als Basis für ein effizientes 
Management und Mitarbeitergespräche 
o Entwicklung von Leistungs- und Qualitätsindikatoren für alle Organisationsbereiche 
o Bereitstellung von Fakten als Basis für Entscheidungen in Verbindung mit den strategischen 
und operationalen Zielen der Organisation 
o Bessere Umsetzung der Direktiven der Regierung in der täglichen Polizeiarbeit  
 
Die BSC wurde an die speziellen Merkmale der schwedischen Polizei angepasst, wobei der 
Schwerpunkt primär auf einer verstärkten Mitarbeiterbeteiligung lag. Die Mitarbeiter sollten, unter 
Rücksprache mit dem Management, eigene Ziele für ihren Arbeitsbereich bzw. die jeweilige 
Polizeieinheit definieren. Der systematischen Evaluation der Arbeitsergebnisse sollten regelmäßige 
Gespräche über die Zielerreichung folgen. Die schwedische Polizei kam zur Überzeugung, dass diese 
Gespräche zwischen den Mitarbeitern und dem Management die Effizienz der Polizei deutlich erhöhen 
sowie den Lernprozess und die kontinuierlichen Verbesserungen fördern.95 
4.3.2.2 Konzeption der BSC  
Nach ausführlichen Diskussionen der Projektteilnehmer über die Gestaltung der BSC der 
schwedischen Polizei wurde eine Einigung auf die vier Perspektiven Mitarbeiter, Bürger, Ressourcen 
und Ziel bzw. Erfolg (operative Perspektive) erzielt. Zur optimalen Abdeckung aller Bereiche enthält 
die BSC vergangenheits-, gegenwarts- und zukunftsbezogene Indikatoren. Die Vergangenheit wird 
durch ältere Indikatorenwerte wiedergegeben. Gegenwartsbezogene Indikatoren beziehen sich auf 
aktuelle Messungen von Ressourcen (staatliche Zuschüsse, Budget, Mitarbeiterzahlen) sowie aktuelle 
Einstellungen der Bürger und Mitarbeiter. Prognosen bezüglich der Ressourcen, der 
Mitarbeiterentwicklung sowie der langfristigen Meinung der Bürger bringen zukunftsorientierte 
Indikatoren hervor. Die BSC soll für alle vier Perspektiven als Instrument zur Evaluation von Daten 
und zur Kommunikation mit den Mitarbeitern fungieren.96  
 
Die einzelnen Perspektiven lassen sich wie folgt beschreiben:97  
o Die Erfolgsperspektive gilt als äußerst wichtiger Teil der BSC, da die obersten Prioritäten der 
Polizeibehörde als Erfolgsfaktoren bzw. klar definierte Ziele dargestellt werden. In 
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 Zusammenarbeit mit den einzelnen Polizeieinheiten (z.B. Kriminalabteilung) werden im 
Rahmen der Entwicklung von Erfolgsfaktoren drei zentrale Fragen diskutiert: „Was wollen 
wir erreichen? Wann können wir diese Ziele erreichen? Wie können wir unseren Fortschritt 
messen?“  
o Die Mitarbeiterperspektive soll der schwedischen Polizei Auskunft über die 
Verantwortungsbereiche, die Handlungsfreiheit, das Engagement und die Zufriedenheit der 
Mitarbeiter geben. Periodische Mitarbeiterbefragungen ermitteln diese Werte kontinuierlich; 
somit können Veränderungen und Tendenzen erkannt werden.  
o Die Ressourcenperspektive zeigt, auf welche Weise einzelne Polizeieinheiten finanzielle und 
personelle Ressourcen managen.  
o Die Ansichten und Meinungen der Bürger über örtliche Probleme, das Ausmaß an 
Kriminalität sowie die Angst vor Verbrechen werden mittels Bürgerbefragungen erhoben und 
in der Bürgerperspektive berücksichtigt.  
 
Abbildung 11: Die BSC für das Polizeigebiet Malmö 
(Quelle: Swedish National Police Board o.A.a) 
4.3.2.3 Mitarbeiterbefragungen 
Die Mitarbeiterbefragungen in den schwedischen Polizeibehörden umfassen folgende vier Bereiche, 
deren Ergebniswerte 1:1 in die BSC übernommen werden:  
o Verantwortung: Selbstständige und unabhängige Erledigung der Aufgaben, gut definierte 
Verantwortungsbereiche, Übernahme der Verantwortung für eigene Arbeit, Wunsch nach 
mehr Verantwortung, etc.  
o Handlungsfreiheit: Genügend Handlungsfreiheit, Eigeninitiative, Entscheidungsfreude, 
entsprechende Unterstützung, Informationsangebot, gutes Urteilsvermögen, etc.  
o Engagement bzw. Commitment: Wichtigkeit der Aufgaben, Vorbringen neuer Ideen, Feedback 
über Arbeitsergebnisse, Einbringung von Wissen in die Arbeit, etc.   
o Arbeitszufriedenheit: Zufriedenheit mit derzeitiger Arbeit, Anerkennung der Kollegen und des 
Managements, interessante Arbeit, Kooperationsfähigkeit, etc.  
  
 Die Rücklaufquote der Mitarbeiterbefragungen ist in der Regel in allen Polizeibehörden sehr hoch (70-
90%). Es hat sich gezeigt, dass die Ergebnisse zwischen den Einheiten in der schwedischen Polizei 
sehr unterschiedlich, die Ergebnisse der Einheiten mit über 50 Mitarbeitern jedoch in ganz Schweden 
sehr ähnlich sind. Die Mitarbeiter wünschen sich vor allem klar definierte Verantwortungsbereiche 
und Ziele, mehr Unterstützung und Ermutigung zur Eigeninitiative und Einbringung neuer Ideen 
sowie entsprechende Informationen über Veränderungen in der Organisation.98  
4.3.2.4 Vorgehensweise zur Umsetzung der BSC 
Zur Umsetzung der BSC in der gesamten Polizeibehörde ist es zuerst notwendig, dass alle 
Polizeieinheiten eine eigene BSC mit für sie relevanten Daten vorbereiten. Anschließend erfolgt eine 
detaillierte Besprechung der BSCs mit dem Management der Polizeibehörde, wobei mögliche 
Korrekturen vorgenommen werden können, bevor die einzelnen BSCs genehmigt werden. Von da an 
werden die BSCs systematisch und regelmäßig überprüft und nachbearbeitet. Die Erfassung und 
Analyse neuer Informationen und Daten kann unter Umständen auch zur Formulierung neuer 
operativer Ziele und folglich zur Erarbeitung einer neuen BSC führen. Der Prozess beginnt somit von 
vorne.99  
4.3.3 Schwerpunkt Bürgerperspektive 
Der Schwerpunkt der BSC der schwedischen Polizei liegt – abgesehen von der Bedeutung der 
Mitarbeitereinbindung – eindeutig auf der Bürgerperspektive. Um zu den relevanten Informationen der 
Bürger zu gelangen, werden je nach Polizeibehörde unterschiedliche Methoden verwendet. Die am 
häufigsten eingesetzten Methoden sind die geografische Bürgerbefragung und der „Schwedische 
Qualitätsindex“ (Swedish Quality Index).100  
4.3.3.1 Geografische Bürgerbefragung 
Dieses Instrument wird seit dem Jahr 1998 von vielen Polizeibehörden angewendet. Jedes Jahr werden 
also schriftliche Befragungen in 175 schwedischen Gemeinden durchgeführt. Mit mindestens 200.000 
beantworteten Fragebögen zwischen 1998 und 2002 stellt diese geografische Bürgerbefragung eine 
der größten Studien ihrer Art dar.101  
Grundsätzlich ist die Bürgerbefragung dazu gedacht, die Meinungen der Bürger über örtliche 
Problemfelder, das Ausmaß der Kriminalität und die Angst vor Verbrechen in Erfahrung zu bringen.102 
In der Planungsphase einer Bürgerbefragung für ein bestimmtes geografisches Gebiet ist es aber 
besonders wichtig, die Zielsetzung dieser Befragung eindeutig zu definieren: Was möchte die 
jeweilige Polizei von den Bürgern wissen? 
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 Beispiele für die Ausrichtung sind:  
o Kenntnisse der Bürger über die Polizei und ihre Arbeit 
o Einstellungen der Bürger zur Polizei und ihrer Arbeit 
o Meinungen der Bürger über den Nutzen der Polizei und ihrer Arbeit  
o Wünsche der Bürger bezüglich der Polizei und ihrer Arbeit 
o Vertrauen der Bürger in die Polizei 
o Bedarf der Bürger an Leistungen der Polizei 
o Einfluss bzw. Auswirkung der Polizeiarbeit auf örtliche Probleme 
o Soziales Umfeld, in dem die Polizei arbeitet 
o Sicherheitssituation in der Gemeinde, die in das Zuständigkeitsgebiet der Polizei fällt  
 
Die Polizeibehörde Skåne hat für ihre Bürgerbefragung den Fokus auf vier Bereiche – Bedarf der 
Bürger an Leistungen der Polizei, Auswirkung der Polizeiarbeit auf örtliche Probleme, soziales 
Umfeld und Sicherheitssituation in der Gemeinde – gelegt, da diese Schwerpunkte die geeignetste 
Unterstützung für die örtliche Polizeiarbeit bieten.  
4.3.3.2 Der schwedische Qualitätsindex 
Mithilfe dieses Instruments – entwickelt von der Stockholm School of Economics – werden die 
aktuellen Wahrnehmungen der Nutzer, basierend auf persönlichen Erfahrungen mit polizeilichen 
Dienstleistungen, eruiert. Bürger, die eine Strafanzeige bei der Polizei erstattet haben, werden 
hinsichtlich der kriminalpolizeilichen Tätigkeiten der Polizei befragt. Dabei geht es um Fragen zu 
ihren Erwartungen bezüglich des Verhaltens und des Einsatzes der Polizisten sowie zur Leistung an 
sich, zur Erfüllung dieser Erwartungen (wahrgenommene Qualität), ihrer Zufriedenheit mit der 
Qualität der Leistungen, ihrer Loyalität und der Behandlung von Beschwerden.103 Im Sinne von 
Benchmarking ermöglicht der Index, neben einer Vergleichbarkeit der Werte im Zeitablauf, einen 
Vergleich zwischen den Polizeieinheiten, den Regionen und zum Teil auch mit ausländischen 
Verwaltungseinheiten.104 
 
Bereits seit dem Jahr 1989 wurde die Leistung der kriminalpolizeilichen Einheiten der schwedischen 
Polizei jährlich anhand des Schwedischen Qualitätsindex bewertet. Die Befragung verwendet eine 
Skala von 0-100, wobei 0 bedeutet, dass alle Bürger sehr unzufrieden mit der erhaltenen Leistung sind, 
wohingegen ein Wert von 100 eine exzellente Leistung bescheinigt. Die Bewertung der schwedischen 
Polizei blieb die Jahre hindurch auf einem konstanten Niveau. Der Wert von 53 ist im Vergleich zu 
jenem der öffentlichen Verwaltung (mit einem Durchschnittswert von 60) jedoch eher niedrig.105   
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 Im Rahmen des BSC Projekts wurden zwischen 2000 und 2002 in sieben Bezirken Schwedens 
(darunter auch Skåne) Fragebogen per Post an statistisch repräsentative Bürger geschickt, die einen 
Einbruch oder eine Körperverletzung zur Anzeige gebracht hatten. Obwohl die Rücklaufquote mit 
45% eher gering war, konnten doch einige zentrale Anhaltspunkte für die Polizei identifiziert werden. 
Im Allgemeinen sind Bürger, die eine Körperverletzung melden, mit der Polizei unzufrieden, solche, 
die einen Einbruch melden hingegen zufrieden. Der relativ niedrige Wert für kriminalpolizeiliche 
Tätigkeiten hängt vor allem mit den hohen Erwartungen der Bürger zusammen, die nicht erfüllt 
worden sind. Die Bereitschaft und das Engagement der Polizisten erreichte jedoch sehr gute Werte.106  
Neben diesen inhaltlichen Ergebnissen zeigte sich auch, dass dieses Instrument gut geeignet ist, die 
Einstellungen der Bürger zu und ihren Umgang mit Kriminalität zu bewerten. Der Schwedische 
Qualitätsindex bietet eine gute Ergänzung zu den Kriminalitätsstatistiken, die zwar zuverlässige Daten 
rund um die Kriminalität liefern, allerdings keine Aussagen über die Effektivität der polizeilichen 
Tätigkeiten zulassen.107  
 
Die Bürgerbefragungen werden von der schwedischen Polizei als wesentlicher Indikator für den 
Erfolg der Polizei hinsichtlich der Erfüllung der vorgegebenen Ziele – Reduzierung der Kriminalität 
und Erhöhung der Sicherheit – gesehen.108 Zudem ermöglichen sie den Polizeibehörden die 
Identifizierung von Stärken und Schwächen sowie die Weiterverwendung dieser Erkenntnisse für die 
Priorisierung ihrer Ziele und neuen Maßnahmen.109  
4.3.4 Evaluierung der ersten Umsetzungsphase 
Die Evaluierung der ersten Umsetzungsphase der BSC von 1998 bis 2000 zeigte bereits die ersten 
positiven Tendenzen auf. Die BSC:110  
o ermöglicht einen Fokus auf entscheidende Bereiche 
o vermeidet eine Fixierung auf Zahlen 
o betont die Erfolgsfaktoren in der Polizei 
o verstärkt die Kommunikation innerhalb der Organisation 
o erlaubt allen Mitarbeitern ihre Ansichten darzulegen 
o ist einfacher zu verwenden als bisherige Bewertungsmodelle 
o wird von den Mitarbeitern objektiver angesehen als bisherige Modelle  
o ist für alle Bereiche der Polizeiorganisation geeignet 
o ist sowohl ein kurzfristiger, als auch ein langfristiger Ansatz 
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 4.3.5 Kritische Bemerkungen zur BSC 
Obwohl die BSC von Vertretern der Bezirksebene als besonders wertvoll für Planungszwecke und 
eine umfassende Sicht der Polizei erachtet wird, gibt es auch einige problematische Aspekte. So führt 
z.B. die Summierung vieler Daten für eine Perspektive der BSC zu einer gehäuften Anzahl von gelben 
(mittelmäßigen) Feldern. Es erscheint auch teilweise schwierig, die Leistung von einzelnen 
Polizeigebieten zu beurteilen, denn eine gemischte Anzahl von roten, gelben und grünen Feldern der 
BSC ermöglicht kein eindeutiges Gesamtbild. Für ein faires Gesamtbild über die Leistung einzelner 
Polizeigebiete müssten – laut Meinung einiger Polizeichefs – die Daten der BSC mit zusätzlichen 
Informationen (z.B. Kriminalitätsstatistik, realen Budgetzahlen) ergänzt werden.  
 
Auf der Ebene der örtlichen Polizei sehen sich Polizeibeamte mit ganz anderen Schwierigkeiten 
konfrontiert. Einerseits können übergeordnete Ziele der Polizei oft nicht einwandfrei für die operative 
Ebene übersetzt werden, anderseits existiert häufig eine Diskrepanz zwischen dem, was gemessen 
wird, und dem, was die Polizeiarbeit im Grunde ausmacht. So ist es z.B. für einen Gemeindepolizisten 
notwendig, mit vielen Menschen in Kontakt zu kommen, aktuelle Informationen zu erhalten und 
laufend präsent vor Ort zu sein. Der Aufbau von Beziehungen und die Schaffung von 
Vertrauensverhältnissen mit der Bevölkerung stellen folglich wesentliche Aufgaben der örtlichen 
Polizei dar. Genau diese Tätigkeiten der Polizei werden jedoch nicht gemessen bzw. können nicht 
gemessen werden; sie sind folglich auch nicht in der BSC erfasst.  
 
Im Bereich der Kriminalpolizei hat es sich ebenfalls als schwierig erwiesen, Erfolgsfaktoren bzw. 
Indikatoren zu finden, die wirklich mit der Tätigkeit der Kriminalbeamten zu tun haben. Deshalb 
werden nicht selten solche Indikatoren gewählt, die leicht zu ermitteln sind (z.B. Anzahl der 
Anzeigen), aber nicht die Leistung bzw. das Ergebnis der Kriminalpolizei darstellen.111  
4.3.6 Abschließende Bemerkungen 
Im Zuge der Initiierung des BSC Projektes konnte die schwedische Polizei bereits auf gute 
Erfahrungen mit zahlreichen anderen Instrumenten zurückgreifen bzw. diese in das BSC Projekt mit 
einfließen lassen (z.B. Bürgerbefragungen). Mit dem Einsatz einer BSC in den schwedischen 
Polizeibehörden soll es gelingen, die Gesamtstrategie der Polizei besser mit den operativen 
Tätigkeiten der Polizeibeamten zu verknüpfen.  
 
Dabei nimmt die Mitarbeiterperspektive eine zentrale Rolle ein. Die systematische Einbindung der 
Mitarbeiter in den Qualitätsmanagementprozess, vor allem durch die selbstständige Festlegung von 
Zielen, soll ihr Commitment verstärken und in Folge auch die Effizienz und Effektivität der 
Polizeiarbeit erhöhen. Die regelmäßigen Gespräche mit dem Management der Polizei fördern zudem 
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 die Entstehung eines kontinuierlichen Lernprozesses. Die Erarbeitung eigener BSCs gibt den 
einzelnen Polizeieinheiten auch die Möglichkeit, ihre Leistungen darzustellen und mit dem 
Management zu kommunizieren. Durch die Abbildung der Ergebnisse der regelmäßigen 
Mitarbeiterbefragungen in der BSC wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter transparent dargestellt.  
 
Die Befragung der Bürger – als weiterer Schwerpunkt – liefert der schwedischen Polizei wertvolle 
Informationen zu lokalen Problembereichen, zur Wirkung von polizeilichen Maßnahmen, zu 
Einschätzungen der Bürger von polizeispezifischen Belangen (Kriminalitätslage, Sicherheitsgefühl, 
etc.) sowie zur Leistung der kriminalpolizeilichen Einheiten („Schwedischer Qualitätsindex“). Die 
regelmäßigen Bürgerbefragungen stellen für die Polizei einen bedeutenden Indikator zur Messung des 
Erfolgs – und somit der Effizienz und Effektivität – ihrer Arbeit dar. Es gilt primär, die obersten Ziele 
der Regierung, die Reduzierung der Kriminalität und die Erhöhung der Sicherheit, bestmöglich zu 
erfüllen.  
 
Obwohl die BSC nicht jeden einzelnen Bereich der Polizeiorganisation bestmöglich abbilden kann 
(z.B. kriminalpolizeiliche Arbeit, Polizeiarbeit vor Ort), wurde dennoch ein umfassendes Modell 
gefunden, um die Qualität der Polizeiarbeit so gut wie möglich zu erfassen und zu messen. Dieses 
Wissen über die intern und extern wahrgenommene Qualität sowie die Anforderungen aller Beteiligten 
an die Qualität der Polizeiarbeit erlaubt es der schwedischen Polizei, Verbesserungspotenziale 
auszuschöpfen und konkrete Maßnahmen zu setzen.  
 
 5. Schlussbetrachtung 
Die folgende Übersicht ermöglicht einen direkten Vergleich der vorgestellten Polizeiorganisationen 
anhand einiger zentraler Elemente zum Qualitätsmanagement.  
 
 PD Offenburg Police Authority Skåne   
Zuständigkeits-
bereich 
1.862,5 km²                                            
ca. 415.405 EW 
11.027 km²                                      
ca. 1,2 Mio. EW 
Mitarbeiteranzahl ca. 850                                               
davon 750 Vollzugsbeamte 
ca. 3.000                                        
davon 2.150 Vollzugsbeamte  
QMS  EFQM, BSC BSC  
Start 2000 1998 
Unterstützung/ Anreiz 
durch: 
Land Baden-Württemberg National Police Board  
Einführung des QMS 
im Zuge von: 
Behördenwettbewerb Q2003 BSC Projekt 
Zertifizierung 2004 EFQM „Committed to Excellence“  -- 
Kundenbefragungen Mitarbeiter, Bürger, Medien Mitarbeiter, Bürger, Leistungsnutzer 
Qualitätskennzahlen Ja, derzeit noch 24  Ja, für alle 4 Perspektiven der BSC  
Erfahrungsaustausch Keinen im Inland, teilweise im Ausland k.A.  
 
Tabelle 3: Übersicht der Fallstudien  
(Quelle: Eigene Darstellung) 
 
Eine Analyse der eingesetzten Qualitätsmanagementsysteme zeigt ein homogenes Bild hinsichtlich des 
Entscheidungsprozesses für ein Qualitätsmanagement. Beide Polizeiorganisationen erhielten 
Unterstützung einer übergeordneten Verwaltungseinheit (Landesverwaltung) oder Polizeibehörde 
(National Police Board). Die Police Authority Skåne konnte das Qualitätsmanagementsystem im Zuge 
eines Projektes implementieren. Die PD Offenburg nutzte den Behördenwettbewerb des Landes 
Baden-Württemberg als Einstieg in das Qualitätsmanagement. 
 
Beide Polizeiorganisationen haben im Zuge des Qualitätsmanagementprozesses die Bedeutung der 
Kundenbefragungen für die Messung der Qualität polizeilicher Tätigkeiten erkannt. Die gezielten 
Befragungen der Bürger und Leistungsnutzer liefern vor allem wertvolle Erkenntnisse über die 
erwartete und wahrgenommene Qualität der Leistungen, den Erfolg polizeilicher Maßnahmen und die 
Zufriedenheit mit der Polizei. Diese Fremdeinschätzung bietet der Polizei wichtige Ansatzpunkte für 
 Qualitätsverbesserungen. Mitarbeiterbefragungen hingegen erlauben eine interne Bewertung der 
Polizei aus Sicht der Leistungsersteller. Erfolgt eine angemessene Reaktion der Führung auf die 
Ergebnisse, können Qualitätsverbesserungspotenziale ausgeschöpft und zudem die 
Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation erhöht werden.  
 
Zusammenfassend lassen sich die wesentlichen Voraussetzungen für die erfolgreiche Einführung bzw. 





Abbildung 12: Kritische Erfolgsfaktoren 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
 
 
Im Rahmen der Einführung eines Qualitätsmanagementsystems kommt der ersten 
Standortbestimmung der Organisation eine zentrale Bedeutung zu. Die erste Selbstbewertung im 
EFQM-Modell bzw. die SWOT-Analyse im Rahmen der BSC entspricht einer Standortbestimmung. 
Für die Festlegung der strategischen Ausgangsposition ist eine Analyse der Stärken und Schwächen 
der eigenen Organisation grundlegend. Eine gleichzeitige Ermittlung der Soll-Situation kann dazu 
beitragen, besonders dringende Verbesserungspotenziale zu identifizieren und eine Vision zu 
entwickeln. Das Erreichen der Vision hängt eng mit der eindeutigen Formulierung einer 
Qualitätsstrategie zusammen. Das so genannte „Herunterbrechen“ der Strategie auf selbst erarbeitete 
Qualitätsgrundsätze erleichtert den Mitarbeitern das Qualitätsverständnis und bildet zudem einen 
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 Es lässt sich demnach festhalten, dass die Entwicklung einer Vision, einer Strategie und in weiterer 
Folge klar definierter verbindlicher Ziele für die Umsetzung eines Qualitätsmanagements in der 
Polizei wichtig ist. Um ein Qualitätsmanagement als Bestandteil der Organisation akzeptieren zu 
können, müssen die Mitarbeiter vor allem von dessen Sinn überzeugt werden und einen Nutzen für 
ihre Arbeit darin erkennen. Die Führungskräfte sind daher gefordert, zu Beginn eine klare 
Führungsentscheidung für das Qualitätsmanagement zu treffen (Verdeutlichung der Ernsthaftigkeit der 
Qualitätsbestrebungen) und mit gutem Beispiel voranzugehen sowie die Mitarbeiter tatkräftig zu 
unterstützen. Eine intensive Kommunikation zwischen Führungsebene und Mitarbeitern sowie ein 
kontinuierlicher Informationsaustausch mit relevanten Daten sind somit unerlässlich.  
 
Die neuen Anforderungen an die Führungskräfte und im speziellen ihre wesentliche Rolle im 
Qualitätsmanagementprozess bedingen eine zielgruppengerechte Fortbildung in Bezug auf die 
Führungskultur und Elemente des Qualitätsmanagements. Den Mitarbeitern erleichtert ein klar 
definiertes Anforderungsprofil (Erwartungen der Dienststelle hinsichtlich Fähigkeiten und 
Voraussetzungen für diese Stelle) die tägliche Polizeiarbeit, zumal die Mitwirkung an der Umsetzung 
eines Qualitätsmanagements mit zusätzlichem Arbeitsaufwand verbunden sein wird.  
 
Aus den Erfahrungen ausländischer Polizeiorganisationen lässt sich eindeutig erkennen, dass für die 
Einführung und Umsetzung eines Qualitätsmanagements ein angemessener Zeitrahmen erforderlich 
ist. Ein Reformvorhaben mit solchen weit reichenden Veränderungen in der Organisation ist nicht 
innerhalb von ein bis zwei Jahren zu realisieren. Das Wachstum eines Qualitätsbewusstseins 
verbunden mit einem Wandel der Organisationskultur braucht ausreichend Zeit. Im Durchschnitt sollte 
mit einem Zeitraum von etwa fünf Jahren gerechnet werden, bis das Qualitätsmanagementsystem von 
allen Organisationsmitgliedern internalisiert worden ist. Innerhalb dieses Zeitrahmens müssen jedoch 
Teilziele gesteckt werden, die einen Zwischenerfolg sichtbar machen und dadurch die Motivation der 
Mitarbeiter während des Umsetzungsprozesses fördern.  
 
Besonders hervorzuheben sind abschließend drei zentrale Elemente des Qualitätsmanagements, die zur 
Identifizierung der Anforderungen an die Qualität polizeilicher Arbeit und zur Messung der Qualität 
beitragen. Mitarbeiterbefragungen und Bürger- bzw. Zielgruppenbefragungen bringen der Polizei 
wertvolle Erkenntnisse sowohl in Bezug auf die Ist- und Soll-Situation, als auch hinsichtlich von 
Verbesserungspotenzialen. Das Vorschlagswesen, als Instrument des kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses, bietet der Polizei die Möglichkeit, das Potenzial und den Ideenreichtum der 
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